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Abstract

Evaluationen von arbeitsmarktpolitischen Modellprojekten und Forderinstrumenten verwei-
sen darauf, dass in einer engeren Kooperation von Arbeitgeberdienstleistungen (AGS) und ar-
beitnehmerorientierten Integrationsfachkraften ein wesentlicher Erfolgsfaktor dafiir liegt,
Langzeitarbeitslose und andere arbeitsmarktfernere Gruppen in den reguldaren Arbeitsmarkt
zu integrieren. Davon ausgehend werden in diesem Working Paper Fallstudienbefunde vorge-
stellt, die im Projekt Neue Wege der Kooperation von Arbeitnehmer- und Arbeitgeber-Dienst-
leistungen und die Rolle der Integrationsfachkréfte (NWCEE) von HdBA und VIA untersucht

wurden.

Anhand der Fallstudien zeichnet das WP an Beispielen aus lokalen Arbeitsverwaltungen in D&-
nemark, Osterreich und Deutschland nach, welche neuen Formate der Kooperation zwischen
Arbeitnehmer- und Arbeitgeber-Fachkraften bzw. -Abteilungen implementiert wurden. Dabei
wird insbesondere beleuchtet, wie die Fachkrafte kooperieren, wie sich ihre Arbeit verdanderte
und welche Hilfestellungen ihnen dafiir zur Verfligung gestellt wurden, und ferner, welche
Zielgruppen im Fokus stehen und was Erfolgsfaktoren sowie kritische Aspekte darstellen. Das
WP gibt damit einen deskriptiven Uberblick iber die empirisch anzutreffenden Veranderun-
gen und Formate.

In allen drei Landern zeigt sich, dass befragte Akteure die bisherige hochgradige Arbeitsteilung
und formalisierte Kommunikation und mitunter die Trennung der beiden Bereiche als hinder-
lich betrachten. Dennoch wird die etablierte Ausdifferenzierung in keinem der Félle géanzlich
zurlickgenommen; eine organisationale Zusammenfiihrung findet in Einzelfdllen, meist in Pro-
jektteams, statt. Uberwiegend werden (Kooperations-)Projekte, vorwiegend Jobbérsen oder
Kommunikations- und Austauschformate, implementiert, die eine gegenseitige Verstandigung
und Kooperation auf den Weg bringen. Zu Letzterem gehort auch die raumliche Nahe der
Fachkrafte. Damit verbessert sich nicht nur die Datenqualitdt oder die gegenseitige Informa-
tion, sondern dariiber entsteht auch ein Verstandnis fiir die Aufgaben, Arbeitsweisen, Kundin-
nen und Kunden und Restriktionen der anderen Seite. Gegenseitige Schuldzuweisungen
schwachen sich ab und ein eher ganzheitlicher Blick auf den Arbeitsprozess und die Anforde-
rungen aullerhalb des eigenen Arbeitsfeldes wird moglich.
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New Ways of Cooperation between Employee and Employer Services and the Role of Integra-
tion Professionals (NWCEE)

Evaluations of labour market policy model projects and instruments indicate that closer coop-
eration between employer services and jobseeker-oriented integration specialists is a key suc-
cess factor for integrating the long-term unemployed and other groups further away from the
labour market into the regular labour market. Based on this, this working paper presents case
study findings that were examined in the project New Ways of Cooperation between Employee
and Employer Services and the Role of Integration Professionals (NWCEE) of HdBA and VIA.

Based on the case studies, the WP uses examples from local employment services in Denmark,
Austria and Germany to trace which new formats of cooperation between employee and em-
ployer specialists or departments have been implemented. Particularly, we analyse, how the
professionals cooperate, how their work has changed and what assistance has been made
available to them for this, furthermore, which target groups are in focus and what success
factors and critical aspects are. The WP thus provides a descriptive overview of the empirically
encountered changes and formats.

In all three countries, it can be seen that the previous high degree of division of labour and
formalised communication, and thus the separation of the two areas, are a hindrance. Never-
theless, the established differentiation is not completely withdrawn in any of the cases; an
organizational merger takes place in individual cases, usually in project teams. Predominantly
(cooperation) projects, mostly job fairs or communication and exchange formats are imple-
mented, which initiate mutual understanding and cooperation. The latter also includes the
physical proximity of the skilled workers. As a result, not only does data quality or mutual
information improve, but it also creates an understanding of the other side's tasks, working
methods, customers and restrictions, mutual recriminations are weakened and a more holistic
view of the work process and requirements outside one's own field of work becomes possible.
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1. Einleitung

In diesem Working Paper (WP) werden erste Ergebnisse des Projekts ,Neue Wege in der Ko-
operation von Arbeitnehmer- und Arbeitgeber-Dienstleistungen und die Rolle der Integrati-
onsfachkrafte (NWCEE)“! vorgestellt. Entlang der Fragestellung, welche prozessualen oder or-
ganisationalen Veranderungen mit dem Ziel einer engeren kommunikativen Verkniipfung von
Arbeitnehmer- und Arbeitgeberdienstleistungen in den Arbeitsverwaltungen und der Koope-
ration mit Arbeitgebern eingefiihrt wurden, werden die in den Fallstudien vorfindlichen For-
mate nach Landern gruppiert ab Kapitel 2 vorgestellt. Erste vorlaufige Schlussfolgerungen zu
Erfolgsfaktoren und kritischen Themen werden jeweils am Ende der Formate gezogen. Zum
Abschluss des WP werden unsere Forschungsfragen resiimierend beantwortet und weiterfiih-
rende Analyseperspektiven eréffnet. Damit soll ein deskriptiver Uberblick (iber die empirisch
anzutreffenden Veranderungen und Formate insbesondere fiir die in den Arbeitsverwaltun-
gen tatigen Fach- und Fihrungskrafte gegeben, ebenso wie (iber dieses WP hinausgehende
Auswertungsperspektiven aufgezeigt werden.

Einflihrend werden zunachst die Zielsetzungen des Projekts und der Forschungsstand skizziert,
von dem das Projekt ausging. Sodann folgen die Forschungsfragen sowie Hinweise zum me-
thodischen Vorgehen.

1.1 Projektgegenstand und Ziel

Gegenstand der Untersuchung sind neue Formate der Kooperation von Arbeitnehmer- und
Arbeitgeber-Dienstleistungen innerhalb von lokalen Arbeitsverwaltungen und neue An-
spracheformate fiir Arbeitgeber, insbesondere um vulnerable Personengruppen in den Ar-
beitsmarkt zu integrieren. Dies erfolgt anhand von Fallstudien in drei Landern (DK, A, D). Das
Ziel besteht darin, die Bedingungen solcher internen und externen Kooperationen mit Fokus
auf die Anforderungen, Kompetenzen und Umgangsformen der Fachkrafte in Abhangigkeit
ihrer organisationalen Einbettung zu erschlieBen. Aus den Erfahrungen in den Landern sollen
Lernimpulse fir die Arbeitgeberansprache abgeleitet und entsprechende Lehrmodule an den
beiden beteiligten Hochschulen gestaltet werden.

1.2 Ausgangssituation

Die Integration vulnerabler Gruppen in den Arbeitsmarkt hangt insbesondere von deren in-
tensiver Betreuung in Arbeitsagenturen und Jobcentern ab (u. a. geringer Betreuungs-

1siehe: www.hdba.de/forschung/hdba-projekte/kooperation-von-arbeitnehmer-und-arbeitgeber-dienstleis-
tungen/ sowie www.ucviden.dk/da/projects/virksomhedsrettet-beskaeftigelsesindsats-for-aktivitetsparate-kont
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schlissel, hohe Kontaktdichte), wodurch eine individuelle Beratung und Begleitung moglich
wird. Studien (vgl. BMAS 2018) zeigen auf, dass als Erfolgsfaktor die gezielte und personliche
Ansprache der Arbeitgeber vor Ort verbunden mit einer erhéhten Dienstleistungstiefe und
einer vertieften Kenntnis der zukiinftigen Arbeitssituation im Betrieb fiir die Bewerber:innen
durch die arbeitgeberorientierten Integrationsfachkrafte hinzukommt.

Zugleich zeigt sich, dass die Trennung in regulare arbeitgeber- und arbeitnehmerorientierte
Teams und technische Matchingverfahren Schnittstellenproblematiken hervorrufen. Deren
Uberwindung scheint in gemischten Teams moglich zu sein. Erforderlich ist zudem eine Wei-
terentwicklung des Rollenbildes der zumeist auf Arbeitnehmer (AN) oder auf Arbeitgeber (AG)
spezialisierten Integrationsfachkrafte (IFK). Ein vertieftes gegenseitiges Verstandnis fur die je-
weils andere Tatigkeit ist zu entwickeln, Wissen auszutauschen und neue Arbeitsweisen und
formelle wie informelle Kommunikationsstrukturen sind zu etablieren. Auch die Fihrungs-
krafte sollten dafir verandert steuern und dabei Motivation, Prozesse, Hilfestellungen statt
zuvorderst Ergebnisse in den Fokus nehmen (vgl. IAB 2017).

Die Entwicklung neuer Dienstleistungsangebote fiir Arbeitgeber:innen und Bewerber:innen
hangt auBerdem von lokalen organisationsinternen wie -externen Bedingungen sowie von
zentral er6ffneten Handlungsspielrdumen (,,operative Dezentralisierung”, siehe u. a. IAB 2017:
116) und Gelegenheitsfenstern (Férderprogramme o. A.) ab. Bei der Kooperation mit Arbeit-
geber:innen spielt, anders als bei der Arbeit mit den Bewerber:innen, die Freiwilligkeit ihrer
Teilnahme eine entscheidende Rolle. Der ,Zwangskontext” (Kolbe 2012), dem Arbeitslose un-
terworfen sind und der mittels Sanktionen durchgesetzt werden kann, weicht in der Arbeit
mit Arbeitgeber:innen dem Charakter einer Netzwerkkooperation, in der Kooperation nicht
erzwungen werden kann. Kooperationsbereitschaft muss in der tagtaglichen Arbeit herge-
stellt werden und zumindest fiir beide Seiten langfristig Vorteile gegentiber Nichtkooperation
versprechen (vgl. Brandl/Brussig 2018). In Modellprojekten oder Sonderteams entfallt der
Zwangscharakter fiir Arbeitnehmer mitunter. Allerdings nur insofern, als dass bei Nichtkoope-
ration die Riickkehr in den ,regularen Zwangskontext” erfolgt.

Insbesondere in Bezug auf die organisationalen Verdnderungen und deren Implementations-
wege neuer arbeitgeber- und arbeitnehmerorientierter Integrationsformate und hinsichtlich
ihrer Anforderungen und Wirkungen an bzw. auf die Organisation und die IFK l3sst sich eine
Forschungsliicke konstatieren. Diese schlie3t ein, wie solche Wege beschritten werden, in Pro-
jekten oder Sonderteams und/oder im Regelgeschaft, und wie sich Projektl6sungen auf das
Regelgeschaft auswirken. In ersten explorativen Fallstudien danischer und deutscher Jobcen-
ter (Brandl/Braun 2022) wird deutlich, dass solche neuen Formate teils in bewusster Abgren-
zung vom bisherigen (AN-/AG-orientierten) Regelgeschaft implementiert werden und eine
Ubertragung moglicher Lernimpulse auf andere Organisationseinheiten kaum stattfindet.
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Ferner ist offen, ob solche neuen Formate einen hohen, mehrschichtigen Lern- und Qualifika-
tionsbedarf bei den Frontlinienbeschaftigten, aber auch bei den Flihrungskraften bedingen,
wie Studien nahelegen (u. a. IAB 2017; Danneris/Caswell 2019), oder aber, wie erwahnte ex-
plorative Fallstudien ergeben, dass eine langjahrige Berufserfahrung der Fachkrafte kombi-
niert mit hoher Motivation hinreichend fiir innovative Dienstleistungsangebote ist. Hinzu
kommt, dass solche Innovationen mit einer Erweiterung der Handlungsspielrdume der Front-
linienbeschaftigten und ihrer Teams in Abkehr von eng standardisierten, meist zentralen Vor-
gaben der Dienstleistungserstellung einhergehen. Diese eroffnen den Integrationsfachkraften
Ausgestaltungsspielrdume (,,Ermessen”), weshalb zu klaren ist, wie diese und ihre Teams da-
mit in doppelter Weise umgehen: Zum einen, wie IFK die gegebenen Freirdume nutzen (recht-
liche und hinsichtlich einer eigenstandigen und teilautonomen Arbeitsweise), und zum ande-
ren, wie Dienstleistungen seitens der Organisation ausgestaltet werden. Letzteres ist insbe-
sondere dann relevant, wenn diese Gestaltung beteiligungsorientiert oder im Sinne ,,operati-
ver Dezentralisierung” auf die Teams verlagert wird und dort eine Definition und gegebenen-
falls permanente Reflexion eines Spektrums moglicher Arbeitshandlungen erfolgt. Insofern ist
offen, welche Kompetenzen im doppelten Sinne von Dirfen und Kénnen (Bender/Brandl
2017) weiter auszubilden sind, um neue Kooperationen der street-level bureaucrats (Lipsky
2010)? zu ermdglichen.

Der personelle Fokus liegt auf der Integration vulnerabler Gruppen in den Arbeitsmarkt (AM).
Dabei handelt sich um Personen, die selten oder nur mit hoherem Aufwand in den AM zuriick-
kehren oder die einem hohen, wiederkehrenden Arbeitslosigkeitsrisiko ausgesetzt sind, also
beispielsweise um Langzeitarbeitslose, Rehabilitand:innen, Alleinerziehende oder um Gering-
qualifizierte. Dieser Kundenfokus resultiert aus den Verdanderungen des Arbeitsmarkts in den
letzten Jahren (Alterung, Fachkrafteengpasse) vor der Coronakrise und der Erkenntnis, dass
der hohen Hiirde des Arbeitsmarkteintritts mit einer individuelleren Vermittlung arbeits-
marktferner Gruppen und neuen Strukturen und Prozessen begegnet werden kann. Letzteres
wird auch in Zukunftskonzepten der BA festgehalten, die , konsequent auf die Qualitdtsanfor-
derungen und Starken unserer Kundinnen und Kunden” (BA 2015) auszurichten sind, womit
,die personliche Beratung und Unterstitzung marktferner Kundinnen und Kunden” intensi-
viert wird.

2 Als street-level bureaucrats hat urspriinglich Michael Lipsky (2010[1980]) Beschaftigte auf den unteren Hie-
rarchieebenen 6ffentlicher Verwaltungen bezeichnet, die politische Vorhaben in konkrete MaRnahmen umset-
zen. Charakteristisch fir sie ist, dass ihre Aktivitaten zwar durch rechtliche und administrative Vorschriften
strukturiert werden, sie gleichwohl einen Ermessensspielraum haben. Lipsky folgert daraus, dass sie Politiken
nicht einfach implementieren, sondern selbst ,,policy makers” sind, deren Entscheidungen , effectively become
the public policies they carry out” (Lipsky 2010: xiii; Hervorh. im Original).
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Die dargelegten, aus dem wesentlich vor der Covid-19-Pandemie entstandenen Forschungs-
stand abgeleiteten Fragen lassen sich zu folgenden Forschungsfragen verdichten:

- Welche Kommunikations-, Prozess- und Organisationsveranderungen wurden mit dem
Ziel einer engeren Verknipfung von Arbeitnehmer- und Arbeitgeberdienstleistungen
in den Arbeitsverwaltungen und zur Kooperation mit Arbeitgebern eingefiihrt?

- Welche Verdanderungen haben sich durch die Coronakrise fiir solche Ansatze ergeben?

- Wie verandern diese Innovationen die Arbeit der street-level bureaucrats? Mit wel-
chen (Kompetenz-)Anforderungen, Veranderungsnotwendigkeiten und neuen Ermes-
sensspielrdaumen sehen sie sich konfrontiert?

- Mit welchen Qualifikationsangeboten fiir die Integrationsfachkrafte werden die inno-
vativen Dienstleistungen flankiert?

1.3 Methodisches Vorgehen

Im NWCEE-Projekt wurden ausgehend von Literatur- und Dokumentenanalysen vergleichende
Fallstudien durchgefiihrt. In Ddnemark, Osterreich und Deutschland wurden vom Winter 2022
bis zum Sommer 2023 jeweils vier Falle in lokalen Arbeitsverwaltungen erhoben.

Die Auswahl der Félle erfolgte entlang von Best-Practice-Erkenntnissen, regionalen Besonder-
heiten und der Kooperation mit den Arbeitsverwaltungen. Die methodische Grundlage der
Fallstudien bildete vor allem das Expertengesprach mit Beteiligten auf unterschiedlichen Hie-
rarchiestufen innerhalb der ortlichen Arbeitsverwaltungen sowie mit einzelnen Arbeitge-
ber:innen.

Insgesamt wurden 113 Experteninterviews in den drei Landern durchgefiihrt, je Fallstudie wa-
ren es bis zu zehn Interviews. Im Sinne des Mehrperspektivenansatzes einer Fallstudie wurden
die obere Leitungsebene (Geschaftsfliihrung, Bereichsleitung), Teamleitungen und Integrati-
onsfachkrafte (arbeitgeber- und arbeitnehmerorientiert und/oder Projektteamleitungen) und
zumeist auch Arbeitgeber befragt. Expertenmerkmal aller Befragten waren administrative
oder operative Zustandigkeiten oder die operative Tatigkeit in neuen internen Kooperations-
formaten. Die Transkripte und Dokumente wurden (und werden weiterhin) inhaltsanalytisch
zundachst je Fall ausgewertet. In weiteren Analyseschritten werden Fall- und Landervergleiche
vertieft.

Die Fallerhebungen fanden arbeitsteilig statt: Die Online- oder Vor-Ort-Interviews wurden je
Land von verschiedenen Projektbeteiligten durchgefiihrt. Die Fallerhebungen in Danemark
unternahm Ph.D. Hans Erik Madsen, Aarhus; die Osterreichischen Félle erhob Dr. Ulrike
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Schumacher, SCHUMACHER — Reformative Forschung, Gorlitz; mit den Interviews in den deut-
schen Jobcentern war das ZEP — Zentrum fiir Evaluation und Politikberatung, Kaps & Oschmi-
ansky PartG, Berlin, und v. a. Frank Oschmiansky betraut. Wir méchten uns ausdricklich fir
die Zusammenarbeit und fir die Organisation und Durchfiihrung der Erhebungen bei den Pro-
jektpartnern bedanken. Bedanken moéchten wir uns ebenfalls bei allen Gesprachs- und Inter-
viewpartnern flr ihre Offenheit, ihr Engagement, ihren Enthusiasmus und ihre Zeit, die sie uns
zur Verflgung gestellt haben. Ferner gilt es, der HdBA und VIA Dank zu sagen fiir die einge-
brachten Eigenmittel, ohne die die Erhebungen nicht hatten stattfinden konnen. AulRer diesen
Mitteln und den Zeitressourcen des Projektleitungsteams flossen dem Projekt keine weiteren
Ressourcen zu. Das Projekt wurde vom Projektteam konzipiert und nicht von dritter Seite be-
auftragt.

Die Auswertung der Fallerhebungen obliegt ebenso wie die Projektentwicklung und
-steuerung dem Projektleitungsteam bestehend aus Prof. Dr. Michaela Schulze und Prof. Dr.
Sebastian Brandl an der HdBA, Campus Schwerin, sowie Associate Professor Edda Merete Luth
und Associate Professor Thorsten Braun von VIA University College, Society and Social Work,
in Aarhus.
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2. Formate der Kooperation von arbeitgeber- und
arbeitnehmerorientierten Fachkraften in danischen Jobcentern

2.1 Zur danischen Beschaftigungspolitik

GemaR § 1 der danischen Gesetzgebung fiir einen aktiven Beschaftigungseinsatz (LAB — Lo-
vgivning om aktiv beskaftigelsesindsats) besteht der primare Auftrag fiir die Arbeit der 94
kommunalen Jobcenter sowohl in einer Beratungsfunktion gegentiber Arbeitslosen als auch
in einer Servicefunktion gegentiber Arbeitgeber:innen. Dieser Auftrag erfordert eine enge Ver-
zahnung der arbeitnehmer- und arbeitgebernahen Services? und deren Anpassung an die ak-
tuelle Situation und Herausforderungen auf dem Arbeitsmarkt.

In der danischen Beschaftigungspolitik herrscht libergeordnet ein Steuerungskonzept der ,,de-
zentralen Zentralisierung” (Larsen/Andersen 2019), d. h. neben einem hohen Grad einer nati-
onalen Prozessregulierung finden sich kommunale Ermessensspielrdume bei der Ausgestal-
tung der konkreten aktiven Beschéaftigungspolitik fiir Langzeitarbeitslose.*

Der nationale Governancekontext in Danemark (van Berkel 2019) beinhaltet verschiedene Ele-
mente, die u. a. durch Ideen des New Public Management (Klindt et al. 2020) gepragt sind.
Neben konkreten gesetzlichen Prozessregelungen, u. a. zur Anzahl von Beratungsgesprachen
mit den Arbeitslosen, deren zeitlichen Abstianden und Anforderungen zur Dokumentation,

3 Im Folgenden die Abkiirzungen AN- und AG-nah.

4 Gegenwirtig (Stand Friihjahr 2024) sind diese gesetzlichen, 8konomischen und organisatorischen Rahmenbe-
dingungen der Beschaftigungspolitik von Unsicherheit gepragt. In der gemeinsamen Regierungserklarung der
im November 2022 angetretenen SMV-Regierung (Regeringserklaering efterar 2022, grofRe Koalition der Par-
teien Sozialdemokratie, Moderate und Venstre) ist der Plan zur SchlieBung der Jobcenter und zu umfassenden
Einsparungen im Bereich der Arbeitsverwaltung verkiindet worden. Bis spatestens 2030 soll diese Neuordnung
der Beschaftigungspolitik mit gréBerer Beteiligung privater Akteure und der Arbeitslosenkassen umgesetzt wer-
den. Generell sollen grofRere Handlungsspielrdume fiir die Ausgestaltung der Beschaftigungspolitik auf lokaler
Ebene geschaffen werden, man strebt in diesem Zusammenhang die Etablierung von sogenannten ,Freikom-
munen” an, die von biirokratischen Begrenzungen befreit werden sollen. Konkretere Details hierzu liegen zur-
zeit noch nicht vor. Wer letztlich fiir die vulnerablen Gruppen der Beschaftigungspolitik zustandig sein wird,
welche organisatorischen Rahmensetzungen gelten und welche Instrumente zum Einsatz kommen werden, ist
unsicher.

Zusatzlich zu den neuerlich verkiindeten Anderungen sind bereits vor der Regierungserklarung im Herbst 2022
Einsparziele von 1 Mrd. Dkr. zur Finanzierung einer Friihverrentungsordnung, der sogenannten ,, Arne-Pension”
beschlossen worden. Zusammen mit den neuen Einsparzielen der Regierungserklarung 2022 von 3 Mrd. Dkr.
sollen bis zum Jahr 2030 demnach ca. 1/3 des gegenwartigen Gesamtbudgets der Arbeitsverwaltung von ca. 12
Mrd. Dkr. (circa 1,6 Mrd €) eingespart werden. Wie diese Ziele konkret erreicht werden sollen, ist zurzeit noch
nicht weiter konkretisiert und hinterlasst den Sektor demnach mit Unsicherheit. Die in Danemark durchgefihr-
ten Interviews in vier verschiedenen Jobcentern wurden teilweise vor der nationalen Parlamentswahl 2022,
andere nach der Wahl und den verkiindeten Anderungspldnen in der gemeinsamen Regierungserkldrung
durchgefiihrt.
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finden sich auch 6konomische Steuerungselemente, z. B. in Form von Refinanzierungszahlun-
gen® vom Staat an die Kommunen zur Finanzierung des Beschaftigungseinsatzes (Klindt et al.
2020, Christensen 2019). Die Hohe der staatlichen Zahlungen zur Finanzierung des kommuna-
len Beschaftigungseinsatzes an die Kommunen sind nach der Refusionsreform von 2016 u. a.
abhangig von der Dauer der Arbeitslosigkeit des einzelnen Arbeitslosen. Je langer die Arbeits-
losigkeit andauert, desto geringer fallen die Zahlungen an die Kommunen aus. Okonomische
Anreize sollen damit zum Abbau von Langzeitarbeitslosigkeit beitragen.

Welche konkreten Angebote der kommunalen Jobcenter dem gesetzlichen Auftrag Genlige
tun, d. h. wie man den einzelnen Arbeitslosen konkret berat, wie man den Arbeitgeberservice
aufstellt, wer dabei welche Aufgaben Gbernimmt und wie diese organisatorisch strukturiert
sind, wird dezentral vor Ort geregelt (Klindt et al. 2020). Im empirischen Material der vier be-
trachteten Kommunen ergibt sich eine deutliche Variation. Es liegen beispielsweise Erfah-
rungsberichte von , klassischen” Besteller-Ausfiihrer-Modellen der organisatorischen Gestal-
tung vom Zusammenspiel der internen AN- und externen AG-nahen Aufgaben (Bundesen
2019) vor, die aufgrund negativer Erfahrungen und Anpassung an geanderte Zielgruppen und
Rekrutierungsbediirfnisse der Arbeitgeber in interne Zusammenarbeitsmodelle gedndert wur-
den. Darliber hinaus gibt es Erfahrungsberichte mit unterschiedlichen Formen des internen
Zusammenspiels der AN- und AG-orientierten Mitarbeiter:innen in Arbeitslosigkeitsverlaufen
von verschiedenen Zielgruppen.

Die danische Beschaftigungspolitik ist seit Mitte der 1990er Jahre regelmaBig von umfassen-
den Anderungen betroffen. Hierdurch wurden die organisatorischen Rahmenbedingungen,
die konkreten Handlungsmoglichkeiten und Bedingungen fiir die Zusammenarbeit verschie-
dener Mitarbeitergruppen wesentlich beeinflusst (Ingold/McGurk 2023; Klindt et al. 2020).

Seit den 2010er Jahren hat sich der nationale policy-context schrittweise in Richtung eines
starker arbeitsmarktnahen Einsatzes, auch fiir vulnerable Zielgruppen, verandert. Beispiels-
weise streben nationale Zielsetzungen nun einen Aktivitatsgrad von 70 Prozent aller Sozialhil-
feempfanger:innen (in Deutschland entsprechend ALG Il-/Blrgergeld-Empfanger:innen) in un-
ternehmensnahen Einsadtzen an (STAR 2023a). Zu Beginn des Jahres 2023 traten weitere Re-
formen der Instrumente der aktiven Beschéaftigungspolitik in Kraft, die den MaBnahmenkata-
log fur Arbeitslose weiter begrenzte. Die Moglichkeiten der Teilnahme an BildungsmaRnah-
men oder anderen Kursaktivitdten sind deutlich eingeschrankt worden (STAR 2023a). Laut Ge-
setzgebung stehen als AG-nahe BeschaftigungsmaBnahmen nun primar 13-woéchige Unter-
nehmenspraktika zur Verfigung. Der einzelne Arbeitslose bezieht bei Teilnahme an

51m Jahr 2016 hat man hierzu ein neues Refinanzierungssystem der staatlichen Zuschiisse zu dem kommunalen
Beschéftigungseinsatz eingeflihrt. In DK deckt der Staat einen Teil der kommunalen Ausgaben fir den Beschaf-
tigungseinsatz. (Ansbgl 2023)
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Praktikumsverldufen weiterhin eine dkonomische Unterstitzungsleistung in gleicher Hohe
wie bei ,passiver” Versorgung. Die Teilnahme des Arbeitgebers ist freiwillig, finanzielle Zu-
schiisse an Arbeitgeber:innen werden bei diesen Mallnahmen nicht gewahrt. In von Inter-
viewpersonen beschriebenen Integrationsverldufen wird von Hilfestellungen an Arbeitge-
ber:innen in Form von Wissensvermittlung zu bestimmten Krankheitsbildern und/oder spezi-
ellen Hilfestellungen zur Integration vulnerabler Arbeitsloser berichtet, beispielsweise tber
den Einsatz von Mentoren an den Arbeitsplatzen.

Der von van Berkel u. a. angesprochene welfare-to-work-Paradigmenwechsel, hin zu einem
»place then train“ gepragten Ansatz der Beschéaftigungspolitik (van Berkel et al. 2017), lasst
sich in Danemark u. a. durch die Sozialhilfereform 2014 exemplifizieren. In der Gesetzgebung
zur Beschaftigungspolitik fiir vulnerable Arbeitslose wird bei iber 30-jahrigen ,nicht-versi-
cherten Arbeitslosen” nun zwischen ,aktivitatsparaten” und , jobparaten” Arbeitslosen unter-
schieden. D. h., alle Arbeitslosen werden als Ausgangspunkt als ,,parat” fiir den Arbeitsmarkt
betrachtet, und es wird eine schnellstmdgliche Integration in den Arbeitsmarkt angestrebt.®

Fiir danische Sozialhilfeempfanger:innen unter 30 Jahren und ohne abgeschlossene Ausbil-
dung wurden mit dieser Sozialhilfereform die finanziellen Sozialleistungen reduziert. Dies
sollte weitere 6konomische Anreize zur Aufnahme einer Ausbildung oder Arbeit geben.
Gleichzeitig wurden die Moglichkeiten fir eine gezielte individuelle und ganzheitliche Beglei-
tung der BeschaftigungsmaRnahmen erweitert, z. B. von IPS-Verldufen.” Diese evidenzba-
sierte IPS-Methode beinhaltet individuell gestaltete Verlaufe fir psychisch Erkrankte mit Hilfe
von individuellen und interdisziplindren Elementen. U. a. werden hierbei, zuséatzlich zu den
AN- und AG-orientierten Mitarbeiter:innen, auch Mentor:innen und/oder koordinierende
Sachbearbeiter:innen® einbezogen (Bonfilis 2022).

Zusatzlich wurde eine 225-Stundenregel eingefiihrt. Sollte der einzelne Leistungsempfan-
ger:innen im Laufe eines Jahres nicht in der Lage sein, reguldre Arbeitsstunden in diesem Um-
fang am ersten Arbeitsmarkt zu erbringen, besteht nun die Méglichkeit der Verhangung einer

6 Bei der Kategorisierung als ,aktivitdtsparat” Arbeitsloser geht man davon aus, dass ein linger wahrender Be-
schéaftigungs-/sozialer Einsatz von mindestens sechs Monaten notwendig ist, um die Integration in Beschafti-
gung zu ermoglichen. Laut Gesetzgebung stehen dafiir verschiedene MaRnahmen zur Verfligung, u. a. ein indi-
vidueller und ganzheitlicher sozialer Einsatz, eventuell mit Hilfe von Mentoren, bei dem dennoch die Integra-
tion in den Arbeitsmarkt als oberste Prioritat gilt (Bgggild/Christensen 2019). Der Schwerpunkt der betrachte-
ten danischen Fille liegt auf den Rahmenbedingungen und der Zusammenarbeit der Mitarbeitergruppen in Be-
zug auf ,aktivitatsparate” Arbeitslose.

7 Individueller Einsatz, insbesondere fiir psychisch erkrankte Sozialhilfeempfianger:innen, in engem interdiszipli-
narem Zusammenspiel mit Fachpersonen der Psychiatrie.

8 Koordinierende Sachbearbeiter:innen haben die Aufgabe der Koordinierung von interdisziplindren Einsatzen.
Laut der Sozialhilfereform 2014 haben alle aktivitdtsparaten Arbeitslosen ein Recht auf einen koordinierenden
Sachbearbeiter. Die konkreten Kompetenzen und Rollen der koordinierenden Sachbearbeiter sind in den ver-
schiedenen Kommunen nicht einheitlich implementiert (Ehrenreich/Westersg 2018).
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Sanktion. Die finanziellen Leistungen kbnnen mit bis zu ca. 150,00 Euro pro Monat, abhangig
von der Familiensituation des Beziehers, reduziert werden (Braun/Bgggild 2018). Die Moglich-
keit zur Verhdangung von Sanktionen liegt im Kompetenzbereich des gesetzlich verantwortli-
chen Sachbearbeiters.

Der seit Mitte der 1990er Jahre eingeschlagene Entwicklungspfad der Beschaftigungspolitik in
Richtung direkter Integration auch vulnerabler Gruppen in den 1. Arbeitsmarkt wird damit
voraussichtlich und insbesondere mit den kommenden umfassenden Reformen fortgesetzt
und sich vermutlich noch weiter beschleunigen. Kritische Analysen der langfristigen Entwick-
lungspfade zu der aktiven danischen Beschaftigungspolitik, insbesondere fiir vulnerable Grup-
pen, deren Bedirfnisse durch den ressourcenorientierten Ansatz teilweise (ibersehen werden,
weisen auf Herausforderungen hin (u. a. Bgmler/Ankjaer 2019; Nielsen 2019; Jgrgen-
sen/Schulze 2024).

Der lokale ,governance-context” (van Berkel 2019) fiir die dénischen Jobcenter besteht u. a.
aus von politischen Institutionen beschlossenen lokalen Beschaftigungsplanen
(Braun/Frandsen 2019), die sich an lokalen Bedingungen und Herausforderungen orientieren,
und damit die konkrete Ausgestaltung des Beschaftigungseinsatzes beeinflussen. In den be-
trachteten danischen Fallen werden diese Beschaftigungspldne als erganzendes Datenmate-
rial in die Analysearbeit mit einbezogen.

Weitere Steuerungsmoglichkeiten gibt es Gber kommunale Budgetrahmen und Projektfinan-
zierungen, die beispielsweise auf die zielgerichtete Arbeit mit abgegrenzten Zielgruppen® und
spezifischen Bediirfnissen der AG zum beschéaftigungspolitischen Einsatz abzielen. Abhangig
von der GroRRe der Kommune gibt es eine Vielzahl sowohl national als auch kommunal finan-
zierter Projekte, die teilweise die Rahmenbedingungen fir den unternehmensnahen Einsatz
der Frontlinienmitarbeiter:innen fiir verschiedene abgegrenzte Zielgruppen beeinflussen, und
damit auch gewisse ,Gelegenheitsfenster” er6ffnen kdnnen.

U. a. unterstitzt STAR mit diversen staatlichen Férdermitteln die Entwicklung innovativer
MaBnahmen des kommunalen Beschéaftigungseinsatzes. Die jingsten Programmperioden
2019 —2023 ,,Mehr sollen dabei sein“ (danisch: ,,Flere skal med I-lll) hatten einen inhaltlichen
Schwerpunkt auf der Entwicklung eines starker unternehmensnahen Einsatzes, insbesondere
flir vulnerable Gruppen. Wie aus dem Interviewmaterial hervorgeht, sind besonders

% Eine Ubersicht {iber die 13 verschiedenen Zielgruppen der dinischen Arbeitsmarktpolitik findet sich unter:
https://www.cabiweb.dk/lovstof/maalgrupper-i-beskaeftigelsesindsatsen/

10 Als zentraler staatlicher Akteur hat die danische Arbeitsmarktbehérde STAR (Styrelse for arbejdsmarked og
rekruttering) als Gbergeordnete Aufgabe die Sicherung einer effektiven Beschaftigungspolitik. Die Arbeit von
STAR liegt auf den Kernaufgaben: Biirger- und Unternehmensservice, Implementierung von politischen Refor-
men, Steuerung und Uberwachung, Politikentwicklung, Wissensgenerierung und Vermittlung (Bgggild/Christen-
sen 2019).
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Betreuungsschliissel und angewendete Methoden durch diverse Projektaktivitaten auf lokaler
Ebene teilweise stark beeinflusst worden.

Aktuelle Evaluierungsstudien dieser drei STAR-Forderprogramme (STAR 2023b) weisen auf po-
sitive Effekte der Arbeitsmarktintegration vulnerabler Gruppen durch AG-nahe MaBnahmen
hin. Selbst wenige woéchentliche, reguldr entlohnte Arbeitsstunden (danisch: Ignnede timer)
tragen laut diesen Studien langfristig zu einer verbesserten Arbeitsmarktintegration der Teil-
nehmer:innen bei. Dieser Evaluierung zufolge sind seit Anfang 2023 auf Landesebene ca.
20 Prozent der Arbeitslosen nach Teilnahme an unternehmensnahen Praktika in ein Beschaf-
tigungsverhaltnis Ubergegangen. Wie aus dem Datenmaterial aus den vier betrachteten JC

Ill

hervorgeht, haben alle teilnehmenden Kommunen ,Flere skal med I-llI“-Erfahrungen und

zentrale Inhalte der Projekte sind teilweise in den Regelbetrieb tiberfiihrt worden.

Die Mitarbeiter:innen der AN-nahen Fachpersonen sind im danischen Kontext zumeist sozial-
fachlich ausgebildete ,Sozialratgeber:innen” oder ,Sozialvermittler:innen” (danische Bezeich-
nungen: Socialradgiver/Socialformidler). Je arbeitsmarktferner die Zielgruppen der kommu-
nalen Beschaftigungspolitik, je hoher ist typisch der Anteil der sozialfachlich ausgebildeten
Mitarbeiter:innen. Die Zusammensetzung der Fachlichkeiten auf Seiten der AG-nahen Mitar-
beiter:innen ist dagegen wesentlich unterschiedlicher.

Die verwendeten Jobtitel fir die AN- und AG-nahen Mitarbeiter:innen sind in den 94 dani-
schen Jobcentern sehr uneinheitlich. In einigen Jobcentern verwendet man die Begriffe Job-
berater fir die AG-nahen Funktionen, andere Jobcenternutzen den Titel Unternehmens- oder
Erwerbsberater (danisch: Jobkonsulent, virksomhedskonsulent, rekruteringskonsulent oder
erhvervskonsulent). Fir die mehr AN-nahen Jobratgeber:innen kommen die Begriffe Sachbe-
arbeiter, (personlicher) Jobberater oder koordinierender Sachbearbeiter vor (danisch: sagsbe-
handler, personlig jobkonsulent oder koordinerende sagsbehandler). In der vorliegenden Un-
tersuchung werden diese Jobtitel abstrakt einheitlich verwendet. Eine arbeitnehmernahe
Sachbearbeiter:in wird im Folgenden als SB, arbeitgeberorientierte Jobberater:in als JB be-
zeichnet.

Diese Variation bei den Jobtiteln deutet auch auf eine Variation der konkreten Arbeitsaufga-
ben und Verantwortlichkeiten der verschiedenen Mitarbeitergruppen hin. Ein zentrales Un-
terscheidungsmerkmal bei den Verantwortlichkeiten der Mitarbeiter:innen besteht darin, ob
man die gesetzliche Verantwortung fiir den einzelnen Blirger/Kandidaten oder die Rolle eines
ausfiihrenden Akteurs, ohne die gesetzliche Verantwortung flir den Arbeitslosen, innehat. Die
Rolle eines Sachbearbeiters mit gesetzlicher Verantwortung und damit auch der Méglichkeit,
eventuell Sanktionen zu verhangen, fallt tiblicherweise den SB zu, wird aber in einigen JC,
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zumindest periodisch, auf die JB libertragen. Dazu finden sich konkrete Beispiele im Datenma-
terial.

Der Bereich der Kompetenzentwicklung und Weiterbildung von Mitarbeiter:innen liegt im Er-
messensspielraum der einzelnen Kommune und damit dem einzelnen Jobcenter (Klindt et al.
2020). In den betrachteten vier Fallen lassen sich unterschiedliche Strategien und Schwer-
punkte der Kompetenzentwicklung erkennen. Einige JC priorisieren gemeinsame Weiterbil-
dungsinitiativen sowohl fir AN- als auch AG-nahe Mitarbeitergruppen. Den Schwerpunkt bil-
det hier die Kompetenzentwicklung zu unternehmensnahen Methoden, um dadurch die Zu-
sammenarbeit (teaming, co-creation, co-produktion) tGber die Abteilungsgrenzen hinaus zu
fordern. Andere JC setzen auf zielgerichtete Weiterbildungsinitiativen fir bestimmte Mitar-
beitergruppen. Das Interviewmaterial zeigt Beispiele von unterschiedlichen Initiativen und be-
schreibt Erfahrungen aus Fiihrungs- und Mitarbeiterperspektiven.

Generell lassen sich in den betrachteten danischen Fallen deutliche Unterschiede und ver-
schiedene Entwicklungspfade und Erfahrungen des Zusammenspiels der AN- und AG-nahen
Mitarbeiter:innen herausarbeiten:

Ill

- Entwicklung von einem externen ,Besteller-Ausfiihrer-Modell“ zu einem internen ,,Be-

Ill

steller-Ausfiihrer-Modell“ mit den abgeleiteten Konsequenzen zur Zusammenarbeit
zwischen AN- und AG-Service (DK1).

- Getrennte Abteilungen des AG- und AN-Service, getrennte Fliihrungsebene. Dennoch
der Versuch der Etablierung einer engeren Zusammenarbeit, z. B. durch gemeinsame
WeiterbildungsmaRnahmen (DK2).

- Unterschiedliche Bedeutung von ,stereotypen” Vorstellungen der ,,anderen” Fachmit-
arbeiter:innen.

- Zusammenlegung der Abteilung mit gemeinsamer Fiihrung (DK3).

- Bedeutung von Projektfinanzierungen und Transfer der Erfahrungen auf das Regelge-
schift. Z. B. Uberlagerung mehrerer national finanzierter Projekte, die eine dauerhafte
Reduktion der Betreuungssatze ermoglichen.

- Unterschiedliche Erfahrung zu Konflikten bei der Zielsteuerung und Uberwachung der
Zielerreichung (DK4).

Im Folgenden werden die der vier danischen Jobcenter ndher vorgestellt.
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2.2 JC DK1: Eingliederung des AG-nahen Einsatzes, Gelegenheitsfenster
durch STAR und Grundverlaufsmodell

2.2.1 Zusammenarbeit nach Insourcing der-AG-Beratung

Beim JC DK1 handelt es sich um ein relativ groBes Jobcenter mit gemeinsamer Leitung der
Sozial- und Beschaftigungsverwaltung. Die ca. 1.400 Angestellten sind organisatorisch in ver-
antwortliche Sdulen mit AN-nahen Sachbearbeiter:innen, im Folgenden ,SB“, und AG-orien-
tierten Jobberater:innen, nachfolgend ,JB“, unterteilt. Die beiden Abteilungen sind im selben
Gebdude ansdssig, zwischen den Flihrungs- und Mitarbeiter:innenebenen existiert laut Aussa-
gen verschiedener Interviewpersonen eine enge Zusammenarbeit. Dadurch sind die raumli-
chen und Fiihrungsvoraussetzungen fiir die Uberwindung von Teillogiken und fiir ein groReres
gegenseitiges Verstandnis gegeben.

Das JCDK1 ist u. a. fir insgesamt ca. 2.000 aktivitatsparate Sozialhilfeempfanger:innen zustan-
dig, 1.200 davon fallen in die Kategorie Langzeitarbeitslosigkeit, d. h. langer als 12-monatige
Arbeitslosigkeit. In der Abteilung ,jobrehabilitation 1 & 2“, die fiir den AN-nahen Einsatz fiir
Sozialhilfeempfanger:innen verantwortlich ist, sind ausschliefSlich sozialfachlich ausgebildete
Mitarbeiter:innen, d. h. Sozialarbeiter:innen/Sozialvermittler:innen, als SB tatig. Die Abteilung
,Unternehmen” (virksomhed) ist u. a. fir den AG-nahen Einsatz und der Etablierung von pas-
senden ,Matches” von Kandidat:innen mit Praktikumsplatzen zustandig. In dieser Abteilung
arbeiten 150 Mitarbeiter:innen, JB mit sehr unterschiedlichen Ausbildungshintergriinden, die
aus sowohl akademischen als auch handwerklichen o. a. Profilen bestehen. Diese JB beschrei-
ben die Handlungsspielrdaume in ihrem Arbeitsalltag als relativ umfassend und sind laut Aus-
sagen von Interviewpersonen nicht im gleichen Grad von biirokratischen und formellen Rah-
menbedingungen eingegrenzt, wie es bei den AN-orientierten SB der Fall ist.

Im lokalen Beschaftigungsplan 2021-2022 des JC DK1 wird auf eine angestrebte Balance zwi-
schen einem ganzheitlich und interdisziplinar orientierten Sozial- und Beschaftigungseinsatz,
und einem Fokus auf positiven Wachstumsbedingungen fiir die ansassigen Unternehmen hin-
gewiesen. Dies deutet auf den Bedarf einer engen Zusammenarbeit der AN- und AG-nahen
Mitarbeiter:innen hin.

Ein Modell der internen Organisation der AG- und AN-nahen Abteilungen im JC DK1 existiert
seit dem Jahr 2019. Arbeitsaufgaben der AG-nahen Abteilung waren bis dahin primar an ex-
terne private Anbieter ausgegliedert. Nach Angaben des Filhrungspersonals war diese Orga-
nisationsform 6konomisch unrentabel und unflexibel. Ab dem Jahr 2019 erfolgte daher die

11 Alle danischen JC erstellen jahrlich einen politisch beschlossenen ,Beschiftigungsplan®, der die strategischen
Ziele und den Uibergeordneten Plan fir den kommunalen Beschaftigungseinsatz beschreibt.
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Eingliederung des AG-nahen Einsatzes der JB, wodurch sich neue Formen der internen Zusam-
menarbeit eréffneten. Diese Zusammenarbeit der JB und SB wurde systematisch entwickelt
u. a. in Form von Teamvertragen, einem Grundverlaufsmodell und darauf aufbauenden Flow-
Diagrammen, die die Schnittflichen der verschiedenen Mitarbeitergruppen definieren. Laut
Aussagen der Leitungsebene ist man demnach von einem externen ,Besteller-Ausfiihrer-Mo-
dell” zu einem internen ,Besteller-Ausfiihrer-Modell” (ibergegangen (Bundesen 2019).

2.2.2 Zielgruppen

Das JC DK1 nahm in den Jahren 2019-2022 an den von STAR finanzierten Beschaftigungspro-
jekten ,Flere skal med 1, 2, 3“ (www.star.dk) zur Entwicklung innovativer Mafnahmen zur
verstarkten Arbeitsmarktintegration vulnerabler Gruppen teil. Diese Projekte erméglichten u.
a. eine deutliche Reduktion der Betreuungsschlissel fiir langzeitarbeitslose Sozialhilfeempfan-
ger:innen. In der Projektperiode ,Flere skal med 3“ von 2020-2022, der sogenannten , Kl&-
rungsforderung” (danisch: afklaringspulje), war der gesonderte Einsatzschwerpunkt die Ent-
wicklung von Methoden eines AG-nahen Einsatzes fiir die ca. 1.200 Langzeitarbeitslosen mit
mindestens acht Jahren Arbeitslosigkeit. Hierbei wurde insbesondere die Rolle eines person-
lichen Jobberaters (personlig jobkonsulent) eingefiihrt, der fiir einen individuell gestalteten
Integrationsprozess zur Verfliigung steht. Durch eine deutlich intensivierte Betreuung, die sich
auch auf Hilfestellungen zur Bewaltigung von alltdglichen Herausforderungen bezog, wurden
laut der nationalen Evaluierung positive Resultate zur Integration auf dem Arbeitsmarkt erzielt
(STAR 2023b).

Eine besondere Aufmerksamkeit des AG-nahen Beschaftigungseinsatzes, der zusatzlich auch
durch lokale Projektmittel und Aktivitaten unterstitzt wurde, lag auf Migrant:innen aus nicht-
westlichen Landern, die in dem betrachteten JC DK1 unter Langzeitarbeitslosen deutlich tiber-
reprasentiert waren. Eine lokale Finanzierung eines beschaftigungsorientierten sozialen Ein-
satzes fur Migrant:innen ermoglichte die Reduktion der Betreuungsschliissel von friher bis zu
1:60 auf durchschnittlich 1:20 fiir JB und 1:30 fiir SB.

Zur dauerhaften Sicherung der vielfaltigen Projekterfahrungen hat man die Stelle einer ,,Pro-
jektkoordinatorin” eingerichtet. Der Hauptinhalt dieser Funktion besteht in der Koordinierung
und Wissensvermittlung der Projekterfahrungen zwischen verschiedenen Abteilungen und
Flihrungsebenen des JC DK1. Laut Interviewaussagen von Mitarbeiter:innen fillt diese Koor-
dinationsfunktion eine wichtige Licke zur dauerhaften Sicherung von Lerneffekten aus Inno-
vationsprojekten (DK1_01: 10-25, DK1_08: 53—60). Auch der abteilungsiibergreifende Wis-
sensflow wird, laut Aussagen verschiedener Mitarbeiter:innen, durch diese Funktion gesi-
chert.
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Die konkrete Zusammenarbeit der AG-/AN-nahen Fachkrafte im Regelbetrieb wird in einem
20-wochigen ,,Grundverlaufsmodell” (s. u.) systematisiert. Alle Sozialhilfeempfanger:innen im
betrachteten JC zdhlen zur Zielgruppe fiir dieses Standardmodell, welches gegebenenfalls an
individuelle Bediirfnisse der einzelnen Arbeitslosen angepasst werden kann.

2.2.3 Verdnderungen in der Covid-19-Pandemie und danach

Anderungen wihrend und nach der Pandemie, insbesondere des verstirkten Einsatzes von
digitalen Losungen bei gesetzespflichtigen Beratungsgesprachen, wurden als durchaus positiv
bewertet. In Interviews wurde besonders die daraus erwachsende Flexibilitdt, sowohl fiir die
eigenen Mitarbeiter:innen, die nun haufiger vom Homeoffice arbeiten konnten, als auch die
Uberwiegend positiven Bewertungen der Biirger:innen, die an Onlineberatungsgesprachen
teilnahmen, hervorgehoben. Die Onlineformate von Beratungsgesprachen wurden nach der
Pandemie weiterentwickelt, was durch eine nationale Gesetzesinitiative zur Ermoglichung der
digitalen Abwicklungen der gesetzespflichtigen Besprechungen unterstiitzt wurde.

Bezliglich der konkreten Formen der internen Zusammenarbeit von AN- und AG-nahen Mitar-
beiter:innen hat die Pandemie den Interviewpersonen in JC DK1 zufolge zu keinen grundle-
genden Veranderungen gefiihrt.

2.2.4 Arbeit der Integrationsfachkrafte — Grundverlaufsmodell von 20 Wochen

Zur Abstimmung der Zusammenarbeit der AG- und AN-nahen Mitarbeiter:innen und der Ein-
beziehung der Blirger:innen arbeitet das JC DK1 mit einem Grundverlaufsmodell, in dem die
angestrebte Rollenverteilung der Fachpersonen detailliert beschrieben ist. Als SB , iibergibt”
man die Sachbearbeitung eines arbeitslosen Birgers nach einem ersten Beratungsgesprach
an einen JB weiter. Daraufhin findet ein ,,Dreier-Gesprach” zwischen SB, JB und Blirger:in statt,
um den weiteren arbeitsmarktorientierten Integrationsprozess abzustimmen. Der JB hat da-
raufhin einen Zeitrahmen von sechs Wochen zur Verfligung, um ein passendes AG-nahes Ak-
tivierungsangebot, typischerweise in Form eines 13-wdchigen Praktikums, zu etablieren. Bei
Nichterreichung dieses Ziels werden alternative Verldaufe unter Einbeziehung der Blirger:innen
entwickelt (DK1_05: 112).

In diesen sechs Wochen und der in der Regel nachfolgenden Praktikumsperiode hat der JB
regelmafigen Kontakt zum Biirger und die alleinige gesetzliche Verantwortung. Dieser Verlauf
kann jedoch individuell den Bediirfnissen des Arbeitslosen angepasst werden. Nach Ablauf des
Praktikums hat der JB eine einwdchige Frist, um die abschlieRende gesetzespflichtige Doku-
mentationsarbeit iber den abgeschlossenen Aktivierungsverlauf zu erstellen. Auch andere
Dokumentationsaufgaben der JB sind in den internen Modellen detailliert beschrieben, um
dem SB nach Ablauf der 20 Wochen eine bestmdgliche Dokumentationsgrundlage fiir den
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weiteren Verlauf zu geben. Die Rolle des gesetzlich verantwortlichen Sachbearbeiters geht
nach Ablauf dieser im Regelfall 20 Wochen wieder vom JB auf den SB (iber. Die konkreten
Schritte und Verantwortlichkeiten des Grundverlaufsmodells sind in einem sogenannten
Teamvertrag (teamkontrakt) detailliert beschrieben.

Laut Aussagen von verschiedenen Mitarbeiter:innen wird die beste Qualitat des Integrations-
einsatzes erreicht, wenn sich in solch einem Verlauf eine enge Zusammenarbeit zwischen SB
und JB entwickelt und der SB u. a. auch an, je nach Bedarf, regelm&Rigen Gesprachen am Prak-
tikumsplatz vor Ort im Unternehmen teilnimmt. Das Zitat einer Flihrungskraft deutet auf den
Mehrwert dieses Einsatzes hin: ,,Dann bekommt der SB einen ganz anderen Blick auf den Biir-
ger, wenn man ihn in einem anderen Kontext erleben kann.” (DK1_05: 33) Diese Teilnahme
der SBist zurzeit jedoch relativ selten der Fall. Das liege in erster Linie an gegeniiber Arbeitge-
ber:innen eher zuriickhaltend agierenden SB und fehlenden zeitlichen Ressourcen.

Mitarbeiter:innen sowohl aus AN- und AG-nahen Abteilungen heben in Interviews den vor-
handenen (sozial)fachlichen Handlungsspielraum bei der Behandlung/Bearbeitung von teil-
weise sehr komplexen sozialen Problemsituationen ihrer Blrger:innen hervor. Ein Mitarbeiter
(SB) bringt Folgendes zum Ausdruck: ,Wir haben da ziemlich freie Rahmen fiir die Ausfiihrung
unserer Arbeit, was bei der Komplexitadt der sozialen Problemlagen aber auch erforderlich ist.”
(DK1_04: 57-58)

Aussagen der Mitarbeiter:innen und der Fiihrungsebene zufolge scheint eine relativ ausgewo-
gene Balance zwischen der Priorisierung der auf der einen Seite AN-nahen und auf der ande-
ren Seite AG-nahen Einsatze zu bestehen. , Wir versuchen uns in einem Briickenbau zwischen
den Mitarbeiter:innen mit recht verschiedenen Aufgaben.” (DK1_05: 34)

2.2.5 Kompetenzen und Hilfestellungen — Weiterbildung fiir Jobberater

Die von verschiedenen Interviewpersonen beschriebenen Entwicklungen der letzten Jahre hin
zu einem engeren internen Zusammenspiel der verschiedenen Fachlichkeiten und erfahrungs-
basierten Kompetenzen der Mitarbeiter:innen werden im JC DK1 von Interviewpersonen auf
Mitarbeiter- und Flihrungsebene als positiv hervorgehoben. Unter anderem beschreibt die
Abteilungsleiterin des AG-nahen Einsatzes die Bedeutung der diversifizierten Erfahrungs- und
Ausbildungshintergriinde bei der Rekrutierung neuer JB. Diese Variation ergibt nach ihrer Ein-
schatzung

,eine Dynamik in der Mitarbeitergruppe und eréffnet fiir einige Biirger:innen die Méglichkeit
der Etablierung eines qualitativ guten Matches mit potentiellen Arbeits-/Praktikumspldtzen,
nicht zuletzt aufgrund der spezifischen Branchenkenntnis und existierender arbeitsmarktrele-
vanter Netzwerke einzelner JB.” (DK1_05: 20)
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Um die Zusammenarbeit intern, aber auch extern mit den Arbeitgeber:innen zu professiona-
lisieren, hat man zur Unterstitzung der Organisationsanderung, d. h. der Eingliederung des
AG-nahen Einsatzes, in die kollektive Weiterbildung der ca. 150 JB investiert. Alle JB nahmen
in den Jahren 2020-2021 an einem umfassend angelegten internen Kompetenzentwicklungs-
verlauf mit der Zielsetzung einer weiteren Professionalisierung des AG-nahen Einsatzes teil.
Der nachfolgende Transfer von Wissen und Kompetenzen dieser Weiterbildung in den Ar-
beitsalltag wurde durch die Covid-19-Pandemie beeintrachtigt und von Filhrungs- und Mitar-
beiterebene unterschiedlich bewertet. Die Weiterbildung zielte schwerpunktmaBig auf die
Entwicklung von Rollensicherheit in der professionellen Unternehmenszusammenarbeit ab.
Einige Mitarbeiter:innen kommentierten die alleinige Teilnahme der JB als negativ. Es fand
keine abteilungsiibergreifende Teilnahme auch der SB statt. Dadurch konnte weder deren Per-
spektive einflieBen noch konnten sie von den Inhalten profitieren. Die Bewertung des Fiih-
rungspersonals der Weiterbildung fiel hingegen positiver aus.

Dariliber hinaus gab es laufende Weiterbildungsmoglichkeiten fir die SB. Es wurden interne
Kompetenzentwicklungsverldufe zu Themen wie beispielsweise , motivierendes Biirgerge-
sprach” (motiverende samtale) und , professioneller Biirgerdialog” (Borgerdialog) angeboten.

2.2.6 Erfolgsfaktoren und kritische Themen

Die Entwicklung der organisatorischen Rahmen im JC DK1 der letzten Jahre, hin zu einer en-
geren Zusammenarbeit zwischen JB und SB innerhalb einer gemeinsamen Organisation, wird
von verschiedenen Befragten als ein konstruktiver Prozess mit auch positiven Resultaten be-
wertet. Die Entwicklung und konkrete Anwendung des Grundverlaufsmodells und Teamver-
tragen wird als hilfreich fiir die Etablierung einer engeren Zusammenarbeit angesehen, die zu
einer Verbesserung der Qualitat der ,,Matches” von Biirger:innen mit konkreten Arbeits-/Prak-
tikumsplatzen beitragt.

Auf Teamebene arbeitet man nicht, wie in anderen danischen Jobcentern (blich, mit der Rolle
eines fachlichen Koordinators. Stattdessen wurde die Stelle einer dauerhaft finanzierten Pro-
jektkoordinator:in (DK1_01) eingefiihrt, die den Transfer der vielfaltigen Projekterfahrungen
in das Regelgeschaft sichern soll und in komplexen Fallen als Ressource-Person sowohl fiir die
Leitungsebene als auch fiir Frontlinienmitarbeiter:innen zur Verfligung steht, um diese Falle
fachlich zu bewerten. Diese koordinierende Rolle besteht demnach aus einer Schnittstellen-
funktion zwischen der Fiihrungsebene, SB und JB.

Dariber hinaus folgt das gesamte JC DK1 dem Prinzip der ,,engeren Fihrung” (naerledelse), d.
h., es wird versucht, die Anzahl der Mitarbeiter:innen pro Fiihrungskraft auf max. 15 zu be-
grenzen, um dem/der einzelnen Mitarbeiter:in u. a. die Méglichkeit eines engeren fachlichen
Sparrings zu ermdoglichen.
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Der deutlich reduzierte Betreuungsschliissel von bis zu 1:60 auf nunmehr 1:20 bis 1:30 fir
vulnerable Gruppen ermoglicht eine individuellere und mehr auf die konkreten Bediirfnisse
der Sozialhilfeempfanger:innen zugeschnittene Integrationsbemiihung.

In verschiedenen Interviews, sowohl mit der Fihrungsebene als auch mit SB und JB, wird auf
Probleme einer uneinheitlichen Zielsteuerung und damit einhergehenden Frustrationen, hin-
gewiesen. Diese sind u. a. durch die vielfaltigen Projektaktivitaten bedingt, die jeweils nach
konkreten, meist quantitativen Zielsetzungen gesteuert werden. Sowohl Biirger:innen als
auch Mitarbeiter:innen im JC DK1 kdnnen gleichzeitig an mehreren Projekten beteiligt sein,
was u. a. zu Problemen bei der Registrierung und Steuerung der Zielerreichung fihren kann.

Beispielsweise werden die AN-nahen SB an eigentlichen Effektzielen gemessen, d. h. wie viele
Biirger:innen kommen in Arbeit, Ausbildung oder werden in andere Versorgungsleistungen
weiterverwiesen. Fiir die AG-nahen JB sind prozessorientierte Zielsetzungen, wie z. B. die An-
zahl der vermittelten Praktikumsplatze und Kontakte zu Unternehmen, bei der Zielsteuerung
ausschlaggebend. Dies fiihrt, nach Aussagen verschiedener Interviewpersonen, zu einer ge-
wissen Zielverwirrung und Frustrationen bei der Zusammenarbeit der SB und JB, die auch vom
Fuhrungspersonal anerkannt werden.!?

2.3 JC DK2 - Fokus auf Arbeitskraftbedarf der lokalen Arbeitgeber

2.3.1 Priorisierung direkter Integration

Das JC DK2 ist ein mittelgrofSes Jobcenter und im Vergleich zu den anderen danischen Jobcen-
tern mit relativ flacher Hierarchie und einer deutlichen Priorisierung der direkten Integration
der Arbeitnehmer:innen in den Arbeitsmarkt. Dies kommt u. a. durch die Bezeichnung der
arbeitslosen Birger:innen als , Kandidat:innen fiir den Arbeitsmarkt” (danisch: kandidater)

zum Ausdruck.

Die AG-nahen Mitarbeiter:innen sind seit 2015 in einer selbststandigen Erwerbsabteilung (da-
nisch: Jobcenter erhverv) organisiert. Diese haben eine Servicerolle fir alle anderen Abteilun-
gen des JC, und damit u. a. fur die Mitarbeiter:innen, die fir Arbeitslose im Arbeitslosengeld-
bezug, und fiir andere, die fir Arbeitslose im Grundleistungsbezug zustandig sind. Interviews
mit verschiedenen Mitarbeiter:innen der Erwerbsabteilung machen auf ein starkes und kon-
sequentes Wertesystem aufmerksam, welches einen eindeutigen Fokus auf professionellem
Agieren als Kooperationspartner mit den lokalen Unternehmen als Kernelement beinhaltet.

12 Aus einem aufgrund einer Absage in der ersten Interviewrunde im Herbst 2022 zeitlich spiter abgehaltenen
Interviews mit einer Fiihrungskraft im Frihjahr 2023 geht hervor, dass man der Lésung dieses Problems Auf-
merksamkeit geschenkt hat und dieser teilweise nahergekommen ist.
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Die JC-Organisation ist generell, auch liber die Erwerbsabteilung hinaus, in einem hohen Grad
auf die Befriedigung der Arbeitskraftbedirfnisse der ansadssigen lokalen Unternehmen zuge-
schnitten.

Der primare Arbeitsschwerpunkt der Erwerbsabteilung liegt in der Etablierung einer effekti-
ven Zusammenarbeit mit den ansassigen Unternehmen, um deren Rekrutierungsbedirfnisse
zu befriedigen und auf diesem Wege zudem die Integration von LZA in den Arbeitsmarkt zu
ermoglichen. Eine Fiihrungsperson beschreibt die Rolle der Erwerbsabteilung: ,,Es geht in ers-
ter Linie darum, die gleiche Sprache wie Unternehmen zu sprechen und die ,Unternehmenslo-
gik’ zu verstehen, um besser auf ihre Bedirfnisse eingehen zu kénnen.” (DK2_05: 22) Ein
Schwerpunkt der JB-Arbeit besteht u. a. in der Etablierung von Arbeitspldatzen mit gewissen
sozialen Ricksichtnahmen, sogenannte corporate-social-responsibility jobs (CSR-jobs). Dies
sind typischerweise aufgaben- und zeitbegrenzte Arbeitsverhaltnisse im Umfang von 1-37 wo-
chentlichen Arbeitsstunden zur Losung von konkreten anfallenden Arbeitsaufgaben.

Die internen Abteilungen ,Jobhaus” sind fiir versicherte Arbeitslose und jobparate nicht-ver-
sicherte Arbeitslose (danisch: Jobhus), das Entwicklungshaus (dédnisch: Udviklingshus) u. a. fur
aktivitatsparate nicht-versicherte Arbeitslose zustandig. Im lokalen Beschaftigungsplan 2022
wurden konkrete quantitative Ziele fir diese beiden Abteilungen formuliert. Beispielsweise
soll im ,,Jobhaus” der Anteil der jobparaten nicht-versicherten Arbeitslosen mit regularen Ar-
beitsstunden (danisch: Igntimer) auf 30 Prozent erhéht werden. Im , Entwicklungshaus” soll
der Anteil der aktivitatsparaten nicht-versicherten Arbeitslosen mit regularen Arbeitsstunden

auf 5 Prozent gesteigert werden.

Einige AN-nahe Mitarbeiter:innen dullern sich kritisch dariiber, dass als Konsequenz dieser
Priorisierung auf Effektivitdt und Unternehmensservice ihr sozialfachlicher Handlungsspiel-
raum eingeschrankt wird. Sie weisen zudem auf ein gewisses Konfliktpotential aufgrund un-
terschiedlicher Wertvorstellungen der Mitarbeiter:innen im ,,Entwicklungshaus” und der Er-
werbsabteilung hin. Unter anderem duRerte sich ein Abteilungsleiter der AN-nahen Mitarbei-
ter:innen: ,,.... dass man sich wiinschen kdnnte, dass die Jobberater mit Jobauftragen nach
Hause kommen, die besser auf ihre Klientel (vulnerable Arbeitslose) passen wiirden.”
(DK2_05: 33) Aus anderen Interviews mit Mitarbeiter:innen geht hervor, , dass sich die Mitar-
beiter:innen durchaus loyal gegeniliber dem (ibergeordneten Modell und Zielen verhalten, je-
doch groRReres Verstandnis und Einfihlungsvermogen fir die Bedirfnisse der Arbeitslosen

wuinschen.”

Aus dem Interviewmaterial ist weiterhin abzulesen, dass die persdnlichen Eigenschaften und
der individuelle ,drive” einzelner Personen der Fiihrungsebene der Erwerbsabteilung eine
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entscheidende Rolle bei der Priorisierung des erwerbsfreundlichen und arbeitgeberorientier-
ten Einsatzes spielen.

2.3.2 Zielgruppen

Die Interviews zeigen keine gesonderten Zielgruppen fiir die Priorisierung des beschaftigungs-
orientierten Einsatzes auf. Die organisatorischen Rahmenbedingungen gelten zielgruppenun-
abhangig, und damit sowohl fiir ,arbeitsmarktnahe” als auch fiir die vulnerablen Arbeitslosen.

Das JC DK2 hat 2019-2022 an der STAR-Forderung ,Mehr sollen dabei sein 2“ (Flere skal
med 2) teilgenommen. Dieser Einsatz war im ,,Entwicklungshaus” verankert und hatte als Ziel-
gruppe aktivitdtsparate Arbeitslose und die innovative Entwicklung von sowohl empower-
mentbasierten als auch unternehmensorientierten Methoden im Fokus. Je nach individuellem
Bedarf, beispielsweise wenn der reguldre Einsatz nicht zur gewiinschten Progression fiihrt,
wird den Kandidat:innen ein sogenannter ,step-up” Einsatz angeboten. Die Entscheidung fiir
solch einen Einsatz erfolgt nur bei Einwilligung des Kandidaten und beinhaltet einen individuell
angepassten Einsatz, der auch Fachpersonen und Instrumente aus anderen Fachbereichen,
beispielsweise dem Gesundheitsbereich mit einbezieht. Der SB im Entwicklungshaus hat in
diesem Fall die Rolle eines koordinierenden Sachbearbeiters. Die Teilnahme an der STAR-For-
derung ermoglichte eine Reduktion der Betreuungsschliissel, wodurch eine engere Betreuung
der Kandidat:innen realisierbar wurde. Inwieweit es zu einer Weiterfliihrung der Erfahrungen
mit Hilfe dieser Projektmittel kam, ist aus dem vorliegenden Interviewmaterial nicht zu erken-
nen.

2.3.3 Veranderungen in der Covid-19-Pandemie und danach

Die Covid-19-Pandemie hat laut Aussagen der Interviewpersonen in JC DK2 zu keinen Veran-
derungen beziiglich der Formen der internen Zusammenarbeit gefiihrt.

2.3.4 Arbeit der Integrationsfachkrafte

Im JC DK2 ist ein zielgerichtetes Modell des Zusammenspiels von drei verschiedenen Mitar-
beiter:innengruppen zur konkreten Umsetzung des AG-nahen Beschaftigungseinsatzes entwi-
ckelt worden.

Der primar AN-nahe Einsatz wird von Sachbearbeiter:innen (SB) ausgefiihrt, die in erster Linie
sozialfachlich ausgebildete Fachkrafte (Sozialarbeiter:innen oder Sozialvermittler:innen) sind.

In dem AG-nahen Bereich ist die Mitarbeiter:innengruppe der Unternehmensratgeber (JB)
(danisch: virksomhedskonsulenter) fur die Akquise von offenen Stellen zustandig. In dieser
Mitarbeitergruppe finden sich sehr breit gefacherte Ausbildungs- und Erfahrungsprofile. Diese
Unternehmensratgeber:innen haben die Verantwortung fiir die Etablierung und Pflege des
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gesamten AG-Kontaktes. Es gibt klar definierte qualitative Zielsetzungen fiir die Arbeit der JB,
die sich auf die Befriedigung der AG-Bedrfnisse beziehen. Darliber hinaus gibt es prozessori-
entierte quantitative Ziele, die beispielsweise die Anzahl der besuchten/kontaktierten Unter-
nehmen pro Jahr oder etwa die Anzahl von Jobauftragen in Form von ,Minijobs“ (danisch:
smajobs), ,,Flexjob” (fleksjobs) oder Praktika betreffen. Die verschiedenen Formen von Jobauf-
tragen werden in internen IT-Arbeitssystemen registriert und an andere Mitarbeiter:innen-
gruppen, hierunter Rekrutierungsberater, weitervermittelt.

Ein Team von Rekrutierungsberater:innen (danisch: Rekrutierungskonsulent), ebenfalls mit
unterschiedlichen fachlichen Hintergriinden, ist fir die Etablierung des eigentlichen , Mat-
ches” zwischen Arbeitsplatz und Kandidat:in zustandig. Diese Mitarbeiter:innen haben sowohl
direkten Kontakt mit den Kandidat:innen als auch den Unternehmen. Rekrutierungsbera-
ter:innen wahlen auf Grundlage der internen Joblisten ihre Kandidat:innen aus, die dann even-
tuell mit konkreten Jobauftragen in Verbindung gebracht werden.?

In anderen internen Abteilungen des Jobcenters, u. a. ,Entwicklungshaus” (udviklingshuset)
und ,Jobhaus” (jobhuset), finden sich Jobberater:innen (jobkonsulenten) und Jobvermitt-
ler:innen (jobformidler), die ebenfalls fir den AN-Kontakt verantwortlich sind.

Die Erwerbsabteilung ist in drei Teams organisiert. Im Team Rekrutierung besteht die Haupt-
aufgabe in der Veroffentlichung von offenen Stellen. Das Team Unternehmensservice steht
fir den proaktiven Kontakt, vertragliche Zusammenarbeit und Entwicklung von konkreten
Projekten. Das dritte Team arbeitet mit Verwaltungsaufgaben und Support in Form von u. a.
Kommunikationsaufgaben und Offentlichkeitsarbeit.

2.3.5 Kompetenzen und Hilfestellungen

WeiterbildungsmaBnahmen fiir die SB wurden teilweise aus den nationalen STAR-Projektmit-
teln ,Mehr sollen dabei sein 2“ finanziert. Der Schwerpunkt dieser MalRnahmen bestand in
Unterrichtsmodulen zu Empowerment und einer Professionalisierung des unternehmensna-
hen Einsatzes.

Eine Stellenausschreibung als AG-naher Mitarbeiter:in, d. h. auch als JB, liegt im Material zu
JC DK2 vor. Hieraus lasst sich der nachgefragte Kompetenzbedarf fir die Stelle herauslesen,
der in erster Linie auf Arbeitsmarktkenntnisse und gerne mit Erfahrungen aus dem Verkaufs-
bereich abzielt.

3 Hijerzu liegen detaillierte Arbeitsgangbeschreibungen vor (Arbejdsgang fra Team Rekruttering 2018,
arbejdsgang for JC DK2 angdende virksomhedspraktik og Igntilskud).
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2.3.6 Erfolgsfaktoren und kritische Themen

Der AG-nahe Einsatz in JC DK2 ist mit der Zielsetzung einer professionalisierten Praxis gegen-
Uber den lokalen Arbeitgeber:innen organisiert. Die Interviews mit verschiedenen Befragten
aus der Erwerbsabteilung deuten auf ein starkes und stringent durchgefiihrtes Wertesystem,
mit einem eindeutigen Schwerpunkt auf einer engen AG-Zusammenarbeit hin. Der personli-
che ,drive” der Filhrungsebene wird von verschiedenen Interviewpersonen als entscheiden-
der Erfolgsfaktor erwahnt.

Der Betreuungsschlissel ist, wie auch in den anderen betrachteten JC, u. a. aufgrund der Teil-
nahme an dem national finanzierten STAR-Projekt ,Flere skal med 2“ reduziert worden, was
eine intensivere Betreuungsarbeit der Kandidat:innen erméglicht. Es liegen keine Informatio-
nen zur systematischen Sicherung der Projekterfahrungen vor.

Aus dem Interviewmaterial entsteht der Eindruck, dass die Erwerbsabteilung professionell
und zielgerichtet gegeniliber Unternehmen agiert. Die intensivierte Netzwerkarbeit mit Unter-
nehmen, aber auch mit kommunalen Einrichtungen scheint zu Erfolgen bei der Arbeits-
marktintegration von vulnerablen Arbeitslosen zu flhren. Eine Fiihrungsperson der Erwerbs-
abteilung berichtet von ,einer sehr viel zielgerichteteren Vermittlung auch vulnerabler Ar-
beitslosen an private Unternehmen.” (DK2_02: 25)

Im Material wurde auf mogliche interne Konflikte zwischen einzelnen Abteilungen hingewie-
sen. Hierbei wurde insbesondere auf die entstehenden Schwierigkeiten bei der Integration
der arbeitsmarktfernen Kandidat:innen aufmerksam gemacht. Interviews mit drei Befragten
aus dem Entwicklungshaus (,,udviklingshus”) deuten auf Konflikte zwischen den voneinander
abweichenden wertemaBigen Orientierungen der unterschiedlichen Abteilungen hin. Eine
Flihrungskraft hebt zwar ihre eigene Loyalitat mit dem deutlichen Fokus auf die Bedirfnisse
der Unternehmen hervor, macht jedoch gleichzeitig auf die fehlende Verwertbarkeit der we-
nigen zielgerichteten Jobangebote fiir ihre arbeitsmarktfernen Zielgruppen aufmerksam.

Der sozialfachliche Handlungsspielraum gerat nach Aussagen verschiedener Befragter, u. a.
aufgrund der starken AG-Orientierung und des dominierenden Wertesystems der Erwerbsab-
teilung, deutlich unter Druck. Es gibt hierzu AuRerungen sowohl eines loyalen, aber auch eines
sehr kritischen Jobvermittlers, die die eindeutige Vorrangstellung der Erwerbsabteilung, teil-
weise ohne jegliche Riicksicht auf die Bediirfnisse der vulnerablen Kandidat:innen, kritisieren
(DK2_09; DK2_10).
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2.4 JC DK3 — ,,Biirger:innen im Zentrum®, Rollenverteilung zwischen SB und
JB

2.4.1 Zusammenlegung Sozial- und Beschaftigungsbereich, Unternehmensstrategie

Das JC DK3 gehort zu einer groBeren danischen Kommune. Im JC wurde die Verwaltung des
Sozial- und Beschaftigungsbereichs unter gemeinsamer Leitung zusammengelegt. Die Inten-
tion dieser Zusammenlegung kommt u. a. in einer kommunalen Unternehmensstrategie
(virksomhedsstrategi) zum Ausdruck. Die Birger:innen sollen mithilfe dieser neuen Organisa-
tion

,einfache, effektive und zusammenhdngende Lésungen mit Ausgangspunkt in ihren eigenen
Wiinschen und Bediirfnissen erleben. Der Einsatz soll sinnvoll und wertvoll von den Einzelnen
empfunden werden. Fiir den liberwiegenden Teil der Biirger:innen handelt es sich bei diesem
Einsatz um die Etablierung einer Beschdftigungs- oder Ausbildungsmafinahme”.

Fiir die Verbesserung der Zusammenarbeit des JC mit den lokalen Unternehmen strebt man
laut diesem Strategiepapier

,einen héheren Grad an Wissensgenerierung der konkreten Bediirfnisse der Unternehmen und
eines gemeinsamen Grundverstdndnisses der Tendenzen und Entwicklungen auf dem Arbeits-
markt an. (...) Hierdurch soll eine gleichwertige und professionellere Zusammenarbeit mit Un-
ternehmen und ein angemessenes Reagieren auf deren konkrete Bediirfnisse erméglicht wer-

“”

den.

Diese Beschreibungen der (ibergeordneten Ziele der Neuausrichtung der Organisation des So-
zial- und Beschéftigungsbereiches haben damit auch Einfluss auf die Zusammenarbeit der AG-
und AN-orientierten Mitarbeiter:innen, die in einer gemeinsamen Abteilung organisiert sind.
Laut Aussagen des Fihrungspersonals sollen die AN- und AG-nahen Mitarbeiter:innen in dem
neuen organisatorischen Set-up

»ein grofieres gegenseitiges Versténdnis fiireinander entwickeln, Einblick in die konkreten Ar-
beitsaufgaben des Anderen bekommen und gemeinsam bestmdéglich zur Lésung der sozialen
Probleme der vulnerablen Arbeitslosen beitragen.” (DK3_04: 10)

Interviewaussagen von Fihrungspersonal aus sowohl AN- als auch AG-orientierten Abteilun-
gen deuten auf eine Entwicklung zu einem engeren Zusammenspiel dieser beiden Mitarbei-
tergruppen hin. Der liber einen langeren Zeitraum stattgefundene Wandel hin zu einem mehr
ressourcenorientierten und unternehmensnahen Beschaftigungseinsatz, auch fiir vulnerable
Gruppen, findet unter den Interviewpersonen breite Anerkennung. Der (iberwiegende Anteil
der Mitarbeiter:innen duBerte sich loyal gegeniiber dieser schrittweisen Anderung. Wie ein
Mitarbeiter ausdriickt: , Das macht fir die meisten Arbeitslosen durchaus Sinn, eher
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arbeitsmarktorientiert zu denken und zu handeln, anstatt ausschliefRlich auf ihre Herausfor-
derungen zu fokussieren.” (DK3_06: 4) Laut Mitarbeiteraussagen hat man in JC DK3 durch en-
ger aufeinander abgestimmte Arbeitsgdange und die Abhaltung gemeinsamer Besprechungen
das gegenseitige Verstandnis der verschiedenartigen Arbeitsaufgaben erhéhen kdonnen.

Die organisatorischen Rahmenbedingungen in der Abteilung fiir aktivitatsparate Langzeitar-
beitslose bilden, laut den Aussagen einer Mehrheit der Mitarbeiter:innen, einen passenden
Rahmen und ausreichenden sozialfachlichen Handlungsspielraum fir die Arbeit mit komple-
xen Zielgruppen. Die Vielfalt der Problemlagen der Arbeitslosen scheint durch die Form der
Organisierung berticksichtigt zu sein.

Von einigen Mitarbeiter:innen wird jedoch auf fehlende passende MaRnahmen und Verldufe
fiir komplexe soziale Problemlagen hingewiesen. Fiir ca. 15-20 Prozent der aktivitatsparaten
Arbeitslosen sei es schwierig, passende und wirkungsvolle MalRnahmen zu finden. Fir diese
Arbeitslosen fehle es an niedrigschwelligeren MaBnahmen, die auf die Ressourcen und Mog-
lichkeiten dieser Personen besser zugeschnitten sind.

2.4.2 Zielgruppen

Die organisatorischen Rahmenbedingungen und Formen der Zusammenarbeit der unter-
schiedlichen Mitarbeitergruppen gelten (bergeordnet fiir alle Zielgruppen der Beschafti-
gungspolitik. Lokale Initiativen und MaRnahmen der Integrationsarbeit sind fir spezifische
Zielgruppen, beispielsweise in Form von ausgelagerten JC-Abteilungen in benachteiligten
Wohngebieten mit hohem Migrant:innenanteil, entwickelt. Hierzu liegen positive Beschrei-
bungen von beteiligten Mitarbeiter:innen vor.

JC DK3 hat in der Periode 2019-2023 an STAR-Forderprojekten teilgenommen, wodurch die
gezielte Entwicklung von innovativen Methoden und eine Reduktion der Betreuungsschlissel
ermoglicht wurden. Der Schwerpunkt der Projektarbeit bestand in der Entwicklung von einem
mehr unternehmensnahen Beschaftigungseinsatz fir aktivitdtsparate Arbeitslose ,,Mehr sol-
len dabei sein” (Flere skal med 2) und einer schnelleren Klarung der Beschaftigungsmoglich-
keiten , Klarungsforderung” (afklaringspulje) fiir Langzeitarbeitslose, die seit mehr als acht Jah-
ren arbeitslos sind.

2.4.3 \Verdnderungen in der Covid-19-Pandemie und danach

In der Covid-19-Periode gab es, laut Aussagen der Mitarbeiter:innen, eine deutliche Bewegung
hin zu einer erweiterten Digitalisierung des Beschaftigungseinsatzes, hierbei unter anderem
der Abhaltung von Onlineberatungsgesprachen. Die Pandemie hat aber den Interviewperso-
nen in JC DK3 zufolge zu keinen Veranderungen bezliglich der Formen der internen Zusam-
menarbeit von AG- und AN-orientierten Mitarbeiter:innen gefihrt.
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2.4.4 Arbeit der Integrationsfachkrafte

Zur Systematisierung eines idealtypischen Kontaktverlaufes wurden im JC DK3 Standardver-
l[aufe entwickelt. Hieraus wird deutlich, dass die Rolle der gesetzlichen Verantwortung fir den
einzelnen Arbeitslosen im Kontaktverlauf auf die AG-nahen Mitarbeiter:innen Ubertragen
wird. Die AN-nahen Jobberater:innen (SB) haben zu Beginn eines Kontaktverlaufes den Kon-
takt mit den Arbeitslosen und die alleinige Verantwortung fiir diese. Im weiteren Verlauf, d.
h. nach einer gemeinsamen ,,Dreier-Besprechung” zwischen Biirger, SB und JB, wird diese ver-
antwortliche Rolle auf die AG-nahen Mitarbeiter:innen (JB) tibertragen.

Die urspriingliche Intention dieser neuen Rollenverteilung, und damit der Ubertragung der
verantwortlichen Rolle auf AG-nahe Mitarbeiter, besteht darin, dass die gesetzliche Verant-
wortung bei den Mitarbeiter:innen angesiedelt sein soll, die am engsten am Prozess fir den
Arbeitslosen sind. Damit soll auch die Anzahl der zustdndigen Mitarbeiter:innen fiir den ein-
zelnen Arbeitslosen reduziert werden. Laut Aussagen des Fithrungspersonals kann in komple-
xen sozialen Problemlagen bei Bedarf die verantwortliche Rolle auch wieder auf den SB mit
sozialfachlichen Kompetenzen lbertragen werden. Hierbei besteht dann ,jedoch das Risiko
von moglichen Reibungsverlusten und fehlender Kontinuitat im Kontakt.” (DK3_04: 39)

Interviews mit Mitarbeiter:innen zufolge verlduft die Koordinierung des AG-nahen Einsatzes
generell, und damit auch die Rollenverteilung zwischen den verschiedenen Mitarbeiter:innen-
gruppen, relativ reibungslos. Bei komplexeren sozialen Problemlagen, die eventuell die Einbe-
ziehung gesundheitsfachlichen Personals oder anderer Fachpersonen erfordern, verbleibt die
Rolle des gesetzlich verantwortlichen Sachbearbeiters bei Mitarbeiter:innen mit sozialfachli-
cher Ausbildung, d. h., typischerweise bei den AN-nahen Mitarbeiter:innen.

In Bezug auf sehr komplexe soziale Problemlagen wurde jedoch von verschiedenen Mitarbei-
ter:innen auf Herausforderungen fiir die AG-orientierten Mitarbeiter:innen hingewiesen. Da
diese in der Regel keinen sozialfachlichen Hintergrund haben, sind sie bei der Behandlung die-
ser Falle fachlich mitunter herausgefordert. Von Interviewpersonen wird unter anderem auf
deren fehlende sozialrechtliche Kenntnisse und damit verbundener Schwierigkeiten in der
Sachbearbeitung hingewiesen.

2.4.5 Kompetenzen und Hilfestellungen

Laut der lokalen Unternehmensstrategie wird ein engeres Zusammenspiel mit den lokalen Un-
ternehmen und der Etablierung eines groferen Wissens und Verstandnisses fiir die generelle
Arbeitsmarktlage angestrebt. Intern werden daher drei obligatorische Weiterbildungsverlaufe
fiir sowohl AN- als auch AG-nahe Mitarbeiter:innen angeboten. Die Hauptthemen beziehen
sich auf ,,generelles Arbeitsmarktwissen”, die Etablierung eines ,,unternehmensnahen Kontak-
tes” und ,gute Registrierungspraxis”.
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Die Unternehmensstrategie zielt auf die Entwicklung einer systematischen Erfassung der Un-
ternehmenszusammenarbeit in verschiedenen IT-Datenbanken ab. Diese Instrumente sollen
zu einer professionalisierten Zusammenarbeit mit den lokalen Unternehmen fiihren und das
JC als den bevorzugten Partner fir Unternehmen zur Rekrutierung etablieren. Im JC DK3 liegen
Erfahrungen mit verschiedenen IT-Fachsystemen und IT-Portalen zur konkreten Unterstit-
zung der Integrationsarbeit, hierbei dem Matching zwischen dem Arbeitslosen und Arbeits-
platzen, vor. Die IT-Infrastruktur zur Unterstlitzung der Integrationsarbeit ist ebenfalls ein Auf-
merksamkeitsbereich bei den Weiterbildungsaktivitdten fiir Mitarbeiter:innen.

Aus Interviews mit der Flihrungsebene geht hervor, dass groRen Wert auf eine klare und ziel-
gerichtete interne Kommunikation zwischen den verschiedenen Ebenen in einer komplexen
Organisation gelegt wird. Laut Interviewaussagen eines Abteilungsleiters

,priorisiert man, dass das Fiihrungspersonal auf allen Ebenen auf dem neuesten Stand der Stra-
tegieentwicklung ist und diesen aktuellen Status auch in Form von Abteilungsbesprechungen,
von diversen Informationsmaterialien, kurzen Morgenmeetings oder auch in Form von aktuel-
len Neuigkeiten liber Intranet an sowohl AN- als auch AG-nahe Mitarbeitergruppen vermitteln
kann.” (DK3_04: 35)

2.4.6 Erfolgsfaktoren und kritische Themen

Die Uberwiegende Mehrheit der Interviewaussagen deutet auf eine loyale Unterstlitzung der
Mitarbeiter:innen dieser schrittweisen Anderung hin zu einem eher ,place then train“ orien-
tierten Zugang. Sowohl fiir jobparate als auch fiir aktivitdtsparate Arbeitslose sehen die Mit-
arbeiter:innen ibergeordnet eine positive Entwicklung. Der primare Fokus auf der Etablierung
von konkreten, entlohnten (Mini-)Jobs und einer direkten Integration in den Arbeitsmarkt
wird auch fir die vulnerablen Arbeitslosen damit grundsatzlich unterstutzt.

Diese Entwicklung wird durch den aktuellen Arbeitskraftemangel geférdert. Es gibt konkrete
Erfahrungen mit Initiativen zur Reduktion des Fachkraftemangels, beispielsweise im padago-
gischen oder Gesundheitsbereich, hier wurden gezielte QualifizierungsmaBnahmen fiir Ar-
beitslose entwickelt. Ebenfalls wurden Initiativen zur Rekrutierung aus dem Hotel- und Gast-
stattenbereich sowie der Baubranche in die Wege geleitet.

Ein gesonderter Schwerpunkt der Integrationsarbeit liegt auf der Zielgruppe der Langzeitar-
beitslosen, Obdachlosen und physisch oder psychisch erkrankten Personen. Es wurde von po-
sitiven Erfahrungen mit dem IPS-Konzept (siehe Abschnitt 2.1) berichtet. Hierbei wird auf die
enge Verzahnung des Beschaftigungseinsatzes mit Fachpersonal aus der Psychiatrie
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fokussiert. Ein kombinierter unternehmensnaher Einsatz wird mit psychiatrischer Hilfestellung
kombiniert und kann laut Evaluierungsstudien zu positiven Resultaten beitragen.*

Die Ubertragung der gesetzlichen Verantwortung fiir die Biirger:innen auf die AG-nahen JB
weckt jedoch teilweise Kritik. Da diese Rolle Kompetenzen aus dem Bereich sowohl sozialfach-
licher Methoden als auch sozialrechtlicher Kenntnisse erfordert, flihlen sich einige JB fachlich
dadurch sehr beansprucht und teilweise Gberfordert.

Die raumliche Nahe der AG- und AN-orientierten Mitarbeiter:innen zueinander und die Mog-
lichkeit zur engeren Zusammenarbeit u. a. durch die Form der Organisation und die niedrige-
ren Betreuungsschlissel werden von den Mitarbeiter:innen generell als eine positive Entwick-
lung gewertet.

Der verlagerte Einsatz des JC in belastete Wohnviertel wird von den Mitarbeiter:innen positiv
gesehen und beinhaltet weitere zukiinftige Entwicklungsmoglichkeiten. In diesem Einsatz
wurde der Betreuungsschliissel deutlich reduziert, was eine engere und aufeinander abge-
stimmte Zusammenarbeit der AN- und AG-nahen Mitarbeiter:innen ermdoglicht.

In einer Vielzahl der Interviews mit Integrationsfachkraften und auch der Flihrungsebene wird
auf die umfassende, haufig als sinnlos bewertete, gesetzlich vorgeschriebene Dokumentati-
onsarbeit als Barriere fiir eine effektive Integrationsarbeit hingewiesen. So wird der Zeitbedarf
der SB und JB fiir Dokumentationsarbeit mit ca. 85 Prozent ihrer Gesamtarbeitszeit und mit
ca. 15 Prozent fiir den direkten Kontakt mit Biirger:innen und oder Unternehmen angegeben.
Es liegen Erfahrungsberichte von Mitarbeiterseite von der Einbeziehung von IT-basierten Mat-
chingsystemen vor. Diese kommen jedoch in Bezug auf die betrachtete Zielgruppe der vul-
nerablen Arbeitslosen zu kurz, da die vorhandenen Systeme das Matching mit teilweise sehr

komplexen sozialen Problemlagen nicht vornehmen kénnen.

Eine kostenneutrale Umsteuerung zu einer héheren Priorisierung der sozialfachlichen Arbeit
gegeniiber Dokumentationsarbeit bei groBerer Einbeziehung der Biirger:innen in den Integra-

tionsprozess wird vorgeschlagen.

Insbesondere fiir die Arbeit mit sehr komplexen und vulnerablen Zielgruppen, nach Aussage
von Mitarbeiter:innen ca. 10 Prozent der arbeitslosen Biirger:innen, werden interne kommu-
nale Beschaftigungsangebote vermisst. Solche gab es in der friiheren Organisationsstruktur
und es wurden damit durchaus positive Effekte erzielt. Fiir diese Blrger:innen ist es laut Mit-
arbeiteraussagen ,zurzeit schwierig, geeignete Integrationsangebote zu finden.”

141PS — siehe Beschreibung und Evaluierung von der IPS Methode, Bonfilis (2022)
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Einzelne AN-orientierte Mitarbeiter:innen machen auf ihre Herausforderungen mit ihrer teil-
weisen Neuausrichtung der Rolle als ,Verkaufer:in“ aufmerksam. Ein Mitarbeiter formuliert
diese Herausforderungen auf folgende Weise: ,Als ausgebildeter sozialfachlicher Mitarbeiter
fallt es mir schwer, eher vertriebsorientiert zu arbeiten. Da stoRe ich manchmal an fachliche
Grenzen und erlebe auch mitunter ethische Dilemmas.”

Andere Mitarbeiter:innen machten auf Herausforderungen mit fehlender Offenheit und Tole-
ranz von Unternehmen aufmerksam. Es wurde u. a. der ,Wunsch zu groRerer sozialer Verant-
wortlichkeit der Unternehmen und einem gréBeren Verstandnis flr Blrger:innen mit sozialen
Herausforderungen” geduliert.

Dariber hinaus referierte eine Mitarbeiterin von Erfahrungen mit einzelnen Unternehmen,
die die Integrationsverlaufe als Moglichkeit fiir die Rekrutierung von ,gratis Arbeitskraft” an-
sehen. ,Einige Unternehmen haben wir auf eine ,schwarze Liste’ setzen missen, da sie die
vorhandenen Forderungen systematisch ausgenutzt haben und keinerlei Perspektiven fir eine
spatere Beschéftigungsmoglichkeit boten.” (DK3_03: 78) Laut Fihrungsebene versucht man
Uber Informationskampagnen und die Formulierung der Rahmenbedingungen fiir den unter-
nehmensnahen Einsatz, diesen Herausforderungen zu begegnen.

2.5 JC DK4 — Wandel der iibergeordneten Strategie — ein Stiick zuriick zur
Sozialfachlichkeit?

2.5.1 Kooperationsformat — Wechsel von strammer Zielsteuerung zu
,Kundenzufriedenheit”

Das JC DK4 ist ein mittelgroBes JC geographisch in der Nahe der bevolkerungsreichen Haupt-
stadt, welches sich zur Zeit der vorliegenden Untersuchung, Erhebung im Herbst/Winter 2022,
in einem umfassenden Organisationsveranderungsprozess befand. Es kam sowohl zu einem
Wechsel des Flihrungspersonals auf verschiedenen organisatorischen Ebenen als auch zu ei-
ner Neuausrichtung der Gibergeordneten Strategie des Beschaftigungseinsatzes, insbesondere
fiir vulnerable Arbeitslose. Aufgrund dieser zeitnahen Umstellungsprozesse hatten einige In-
terviewpersonen begrenzte Erfahrung in ihrer jetzigen Jobfunktion und des organisatorischen
Set-up zur Zusammenarbeit der AN- und AG-nahen Mitarbeiter:innen.

Laut Interviewaussagen des Fiuhrungspersonals kam es Ubergeordnet zu einer Entwicklung
weg von einer ,strammen Zielsteuerung” hin zu einem ,,sinnvollen Einsatz” fiir den einzelnen
Arbeitslosen (meningsfuld indsats). Wahrend dieses Umstellungsprozesses kam es zur Neu-
einstellung einer groReren Anzahl an Frontlinienmitarbeiter:innen. Frithere Mitarbeiter:innen
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hatten nach Aussagen des Flihrungspersonals u. a. aufgrund der Neuausrichtung der iberge-
ordneten Strategie ihren Job verlassen und wechselten in benachbarte Jobcenter.

Der friihere Fokus des unternehmensnahen Beschaftigungseinsatzes lag, laut Mitarbeiteraus-
sagen, in erster Linie auf der Erflllung der gesetzlichen Verpflichtungen in Bezug auf die quan-
titativen Zielvorgaben der nationalen Arbeitsmarktbehdrde STAR. Aufgrund der Priorisierung
dieser Zielsteuerung wurde primar Wert auf die zeitgerechte Abhaltung der Beratungsgespra-
che mit den Arbeitslosen gelegt und weniger auf den eigentlichen Inhalt, die Qualitdt der Be-
ratungsgesprache und den sozialfachlichen Inhalt.

Mitarbeiteraussagen zufolge kam es, bevor die Organisationsanderungen vorgenommen wur-
den, aufgrund dieser Ausrichtung ,,zu systematischen ,copy-paste’ Formulierungen in Journal-
berichten einzelner Birger:innen.” (DK4_05) Damit entsprach man zwar formell den gesetzli-
chen Vorgaben fiir den zentral regulierten Beschaftigungseinsatz und strebte die Erreichung
der quantitativen Zielvorgaben an. Aus sozialfachlicher und rechtlicher Perspektive war diese
Arbeitsweise jedoch nach Aussagen des Flihrungspersonals ,auflerst fragwiirdig und fiihrte zu
Reibungspunkten zwischen der Mitarbeiter- und Fiihrungsebene, insbesondere mit dem sozi-
alfachlich ausgebildeten Personal.” (DK4_02)

Laut Berichten sowohl der Frontlinienmitarbeiter als auch der Flihrungsebene hat sich durch
die Organisationsverdanderungen eine deutliche Verschiebung hin zu einer groReren Bedeu-
tung der sozialfachlichen Bewertungen und zur Bedeutung des sozialfachlichen Handlungs-
spielraums ergeben. Berichtet wurde von Mitarbeiter:innen, dass friiher eine ,Angst-Kultur’
herrschte, ,unter der man als sozialfachlich ausgebildete Mitarbeiter:in dazu angehalten
wurde, so weit moglich keine sozialfachlichen Bewertungen und Entscheidungen vorzuneh-
men“. Hingegen wird man in der jetzigen Organisation, wie es eine Flihrungsperson ausdrickt,
,»Zzur Anwendung von Sozialfachlichkeit und der Ausnutzung des sozialfachlichen Handlungs-
raumes aufgefordert.” (DK4_05: 52) Die Filhrungsebene versucht laut eigenen Aussagen, ,,die-
sen Wandel durch eine klare Kommunikation, Sparringsmoglichkeiten und Weiterbildungs-
moglichkeiten zu unterstitzen.” (DK4_02: 32)

Von der Fihrungsebene wird folgendes Leitbild und Qualitadtsziel formuliert: ,Als neues Qua-
litatsmerkmal gilt, dass jedes Gesprach mit einem Biirger zu einer Bereicherung fiir den ein-
zelnen Biirger fihren soll.“ (DK4_02: 5) Laut Aussagen verschiedener Befragter hat es in Ver-
bindung mit den Umstellungen einen groBeren Austausch an Mitarbeiter:innen gegeben, da
diese sich nicht an den neuen Konsensus mit Schwerpunkt auf Sozialfachlichkeit anpassen
konnten.

In der frlheren Organisation wurde parallel zu der dominierenden quantitativen Zielsteue-
rung Sanktionierung von Arbeitslosen bei Nichteinhaltung der gesetzlichen Pflichten wie z. B.
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der Teilnahmepflicht an gesetzespflichtigen Beratungsgesprachen konsequent angewendet.
Dieser Fokus hat sich durch die organisatorische und wertebasierte Neuausrichtung verscho-
ben und SanktionierungsmaBnahmen werden nun, laut Aussagen der Flihrungsebene, selte-

ner angewendet.

2.5.2 Zielgruppen

Aus den Interviewaussagen gehen keine zielgruppenspezifische Priorisierung oder gesonderte
Formen der Zusammenarbeit von AN- und AG-nahen Mitarbeiter:innen hervor. Der Hauptfo-
kus in dem Anderungsprozess wurde zunichst auf (ibergeordnete Anderungen der Organisa-
tionsstruktur und die schwerpunktmiRige Anderung der generellen Werte mit einer héheren
Priorisierung der sozialfachlichen Arbeit mit vulnerablen Arbeitslosen gelegt.

In den nachsten Schritten der Organisationsentwicklung waren konkrete Neuausrichtungen
der Methoden und Entwicklungen von Verlaufsmodellen fiir die Zusammenarbeit der ver-
schiedenen Mitarbeiter:innengruppen geplant, die eventuell auch zielgruppenspezifisch ent-
wickelt werden sollen.

2.5.3 Verdnderungen in der Covid-19-Pandemie und danach

Im JC DK4 wurden, laut Aussagen der Befragten, keine Anderungen in der Zusammenarbeit
der AN- und AG-nahen Mitarbeiter:innen aufgrund der Covid-19-Pandemie vorgenommen.

2.5.4 Arbeit der Integrationsfachkrafte

Ill

Mit der neuen Organisationsform, intern auch als ,JC DK4-Modell“ bezeichnet, wurde ein
deutlicher Kurswechsel versucht. Kernelemente in diesem Wechsel bestehen in einem groRe-
ren Wert auf den eigentlichen Inhalt und die Qualitat der Beratungsgesprache, auf die konse-
guentere Einbeziehung der Arbeitslosen in den Integrationsprozess und die Berlicksichtigung
der Zufriedenheit der Birger:innen mit den Beratungsgesprachen. Die Flihrungsebene ver-
folgt nun, laut eigenen Aussagen, ,einen wertebasierten und mehr sozialfachlich fundierten
Zugang zum Beschéftigungseinsatz flir vulnerable Gruppen.” (DK4_04: 15) Beratungsgespra-
che sollen demnach nicht mehr ,,als Selbstzweck” abgehalten werden, sondern ,,sinnvoll” (me-

ningsfyldt) fir den einzelnen Arbeitslosen sein.

Ubergeordnet wird im Bereich der AN-nahen Beschiftigungspolitik nach einem internen Be-
steller-Ausfiihrer-Modell gearbeitet. Die Sachbearbeiter:innen mit der gesetzlich verantwort-
lichen Rolle hatten friiher die Moglichkeit, ihre Blirger:innen an einen externen privaten Ak-
teur weiterzuleiten, der fir die konkrete Umsetzung des unternehmensnahen Einsatzes ver-
antwortlich war. In der neuen Organisationsform ist es jetzt der einzelne Sachbearbeiter (SB),
der in enger Zusammenarbeit mit AG-nahen Mitarbeiter:innen den Kontakt zu Unternehmen
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herstellt, wenn der/die Birger:in nicht selbst dazu in der Lage ist. Jobparate Arbeitslose erhal-
ten die Teilnahme an sogenannten Jobklubs, ein mit Jobborsen vergleichbares Konzept, ange-
boten. Hier haben interne JB die Aufgabe, konkrete Jobangebote zu prasentieren und ein
Match herzustellen.

Der Beschaftigungseinsatz flr aktivitatsparate Sozialhilfeempfanger:innen fokussiert in der
neuen Organisation auf hohere Qualitdt in den Beratungsgesprachen zwischen Sachbearbei-
ter:innen und Birger:innen. Der AG-nahe Ansatz findet Eingang in die Gesprache der AN-na-
hen Mitarbeiter:innen auch mit vulnerablen Gruppen. Darliber hinaus liegt ein Schwerpunkt
der AG-nahen Arbeit auf der Etablierung von ,,Minijobs“*®> (smajobs), insbesondere in 6ffent-
lichen Institutionen. Es gibt hierzu eine gesonderte Regelung der Refusion der Lohnausgaben
fur solche offentlichen ,smajobs” aus einem zentralen Lohnbudget.

Das ,,JC DK4-Modell“ gibt in Grundziigen die angestrebte Kombination aus , haufigen Bera-
tungsgesprachen” (hyppige samtaler), ,unternehmensnaher Einsatz“ (virksomhedsindsats)
und ,Verfligbarkeit” (Radighed) und deren Balance wieder.

2.5.5 Kompetenzen und Hilfestellungen

Im Rahmen der Organisationsanderungen wurde Wert auf die Entwicklung einer ,Beschafti-
gungsfachlichkeit’ (i. S. einer mehr an den Bediirfnissen des Arbeitsmarkts und der Betriebe
statt nur auf Blirger ausgerichteten Fachlichkeit) der AN-orientierten Mitarbeiter:innen (bes-
keeftigelsesfaglighed) gelegt. Zentrale Elemente der beschéaftigungsfachlichen Kompetenzen
ist demnach in einer Kombination folgender Elemente zu sehen: professionelle Biirgerbedie-
nung (Borgerbetjening), Einhaltung der Regeln der Verwaltungsarbeit (Forvaltnings skik), Re-
habilitierung (Rehabilitering), Professionalisierung der Zusammenarbeit mit Unternehmen
(virksomhedssamarbejde) und die Ubersicht Giber beschiftigungs- und ausbildungsorientierte
Malnahmen (beskeaeftigelsesrettede og uddannelsesrettede indsatser).

JC DK4 hat, wie auch die anderen drei danischen JC in der Untersuchung, an STAR-finanzierten
Projekten zur Entwicklung innovativer Praxis in der Periode 2019-2022 teilgenommen. Diese
Teilnahme ermoglichte eine Reduktion der Betreuungsschliissel, die Entwicklung und Erpro-
bung von innovativen MalBnahmen fiir vulnerable Arbeitslose und die Finanzierung von inter-
nen Weiterbildungsmoglichkeiten. Es liegen keine Berichte zur systematischen Sicherung und
dem Transfer der Erfahrungen aus den Projektperioden vor. Als Weiterbildungsverlaufe wurde
den AN-nahen Mitarbeiter:innen interne Kurse zu den genannten Elementen der

5 Hier besteht keine unmittelbare Ahnlichkeit zu Minijobs in einem deutschen Kontext. Im ddnischen Sprachge-
brauch sind damit gewohnlich Beschaftigungsverhaltnisse im Rahmen von ein bis fiinf wochentlichen Arbeits-
stunden angesprochen.

30



HdBA

Hochschule der
Bundesagentur fir Arbeit

University of Applied Labour Studies

Beschiftigungsfachlichkeit angeboten. Uber Weiterbildungsangebote fiir AG-nahe Mitarbei-
ter:innen wurde nicht berichtet.

2.5.6 Erfolgsfaktoren und kritische Themen

Die Abkehr von der Zielsteuerung nach rein quantitativen Indikatoren hin zu einem mehr sinn-
vollen Einsatz flir den Einzelnen ,,meningsfyldt indsats” wird von den Interviewpersonen tber-
wiegend als positiv beschrieben.

Berichtet wurde von unterschiedlichen Schwerpunkten und Inhalten in der Arbeit der ver-
schiedenen Beratergruppen. Sowohl von den AN-nahen als auch von den AG-nahen IFK wer-
den die eher stereotypen Erzahlungen von sozialfachlich ausgebildeten Sachbearbeiter:innen,
die ihre Biirger:innen Uberbeschiitzen, und von AG-nahen Mitarbeiter:innen, die in erster Li-
nie die AG-Bedirfnisse vor Augen haben und rein vertriebsorientiert arbeiten, wiedergege-
ben. Es gab Berichte liber AG-nahe Mitarbeiter:innen, die laut Aussagen AN-orientierter Mit-
arbeiter:innen die Schonbediirfnisse von Arbeitslosen ignorierten. Dies fiihrte teilweise zu ge-
genseitigen Schuldzuweisungen und internen Spannungen in der Zusammenarbeit.

Die Flihrungsebene ist moglicher Reibungspunkte zwischen den verschiedenen Beratergrup-
pen gewahr. Ein Ansatz, um diesen entgegenzuwirken, besteht in raumlicher Nahe der Ar-
beitspldatze. Damit sollen Erfahrungsaustausch und alltaglicher Dialog provoziert werden,
wodurch ein grofReres gegenseitiges Verstandnis der Arbeitsaufgaben der unterschiedlichen
Mitarbeitergruppen entstehen soll. Allerdings beziehen sich diese Berichte zu Reibungspunk-
ten und Konflikten in erster Linie auf die frihere Organisationsstruktur. Inwieweit die kirzlich
eingeflihrte neue Organisationsstruktur zur Losung dieser Konflikte beitragt, kann aufgrund
der Interviews kurz nach Inkrafttreten der Anderungen nicht bewertet werden.

Im Interviewmaterial wurde auf Schwierigkeiten bei der Einordnung (ommatchning) von vul-
nerablen Arbeitslosen aufmerksam gemacht. Birokratische Barrieren wurden als Hauptursa-
che genannt. Mitarbeiter:innen beschreiben Falle von Biirger:innen, die nach Einschatzung
der Befragten trotz komplexer sozialer Problemstellungen Uber viele Jahre falschlicherweise
als ,jobparat” eingestuft wurden.

31



HdBA

Hochschule der
gentur fir Arbeit

University of Applied Labour Studies

3. Formate der Kooperation von Arbeitgeber- und
Arbeitnehmerintegrationsfachkriften in Osterreich

3.1 Zum Arbeitsmarktservice (AMS)
GemaR Leitbild ist

,das AMS ... das fiihrende kund:innenorientierte Dienstleistungsunternehmen am Arbeitsmarkt
in Osterreich, bringt Arbeitsuchende und Arbeitgeber:innen zusammen und sorgt dafiir, dass
Arbeitslosigkeit nicht ldnger dauert, als es die Arbeitsmarktverhdltnisse bedingen. Durch diese
Arbeit trdgt das AMS zur gesellschaftlichen Stabilitét bei. Das AMS vermittelt Arbeitskrdifte auf
offene Stellen und unterstiitzt die Eigeninitiative von Arbeitsuchenden und Unternehmen durch
Beratung, Information, Qualifizierung und finanzielle Férderung. Wéhrend der Zeit der Arbeits-
losigkeit leistet das AMS einen Beitrag zur Existenzsicherung. In der Wirtschaft nimmt es einen
wichtigen Platz bei der Suche und Auswahl von geeigneten Mitarbeiter:innen ein.“ (AMS 2022:
5)

Das AMS ist seit seiner Ausgliederung aus der Bundesverwaltung im Jahr 1994 ein Dienstleis-
tungsunternehmen 6ffentlichen Rechts. Es ist in eine Bundesorganisation mit neun Landesor-
ganisationen, die in 99 regionale Geschaftsstellen und sechs Zweigstellen aufgeteilt sind. Das
AMS beschéftigte zum Jahresende 2021 6.621 Mitarbeiter:innen (AMS 2022: 5, 69).

Das AMS ist durchgehend in zwei Kernprozesse unterteilt: Service fiir Arbeitskrafte (SfA) und
Service flir Unternehmen (SfU). Beide Bereiche sind wiederum in sich unterteilt, das SfA z. B.
dhnlich wie in Deutschland in Eingangszone und Arbeitsvermittlung/-beratung. Auch gibt es
eine gesonderte Forderabteilung unter dem Dach des SfA. Nicht immer waren oder sind in
jeder Geschéaftsstelle beide Bereiche angesiedelt. Allerdings wurden im Bereich einer befrag-
ten Landesorganisationen im Zuge einer Reorganisation und in Abldsung von (ibergeordneten
Branchenzustandigkeiten regional zustandige SfU in allen GST eingerichtet (A2_06: 5-7). Die
Landesgeschaftsstellen Gbernehmen gemaR Interviews deutlich mehr operative Aufgaben als
etwa die Regionaldirektionen der BA.

Ein Studium oder eine spezielle Ausbildung sind keine Vorbedingungen fiir eine Tatigkeit im
SfU oder SfA. Neu eingestellte Kradfte durchlaufen eine interne Ausbildung. Damit werden sie
auf ,die Dienstleistungen ... und die rechtlichen Rahmenbedingungen” vorbereitet (A3_04:
45). Befragte Personen waren im Regelfall vor ihrer AMS-Tatigkeit langer in anderen Unter-
nehmen tatig oder hatten ein Studium absolviert.

Anders als in Deutschland erhalt man, nachdem der Anspruch auf Arbeitslosengeld ausge-
schopft ist, eine am vormaligen Arbeitslosengeld und somit einkommensorientierte
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Notstandshilfe'® (4hnlich der in Deutschland bis 2004 bestehenden Arbeitslosenhilfe). Diese
ist an Vorbedingungen geknlpft und regelmafRig neu zu beantragen, prinzipiell aber unbefris-
tet (A2_04:17).

Davon zu unterscheiden sind Grundsicherungsempfanger, welche ihre Geldleistungen vom
Sozialamt erhalten. Allerdings gibt es keine Trennung in der lokalen Arbeitsverwaltung nach
Rechtskreisen wie in Deutschland. ,, Arbeitssuchende mit Anspruch auf Arbeitslosengeld” wer-
den ebenso wie diejenigen, ,die Anspruch auf Mindestsicherung oder Sozialhilfe haben, im
Arbeitsmarktservice betreut” (A1_01: 43). Letzteres nur dann, sofern die Sozialhilfeempfanger
dazu verpflichtet sind, sich arbeitssuchend zu melden, um die Mindestsicherung zu erhalten.'’

In Osterreich sind hohere Zuverdienste zum Arbeitslosengeld méglich als in Deutschland
(ebd.).1®

Die durchgdngige Unterteilung des AMS in SfA und SfU fiihrte zur Ausbildung und Vertiefung
von Bereichslogiken. In einem Fihrungskrafteinterview wird die Problematik beispielhaft the-
matisiert:

,Also sehr wohl bei uns war, dass sich das Service fiir Unternehmen in keiner Weise fiir die
Integration von Langzeitbeschdftigungslosen verantwortlich gefiihlt hat, im Gegenteil, so: ,Das
ist nicht unser Bier. Macht, was ihr wollt mit denen, aber nicht zu unseren Firmen vermitteln,
die sich dann vielleicht aufregen, dass sie nicht die geeigneten Arbeitskrdfte kriegen. Das wollen
wir nicht.” (A2_08: 12)

Nachfolgend wird eingangs der Fallskizzen immer wieder auf diese Problematik als eine Trieb-
feder bereichslibergreifender Aktivitaten hingewiesen. Wahrend man friher Ziele und Aufga-
benstellungen fiir jeden der sogenannten Kernprozesse (SfA, SfU) formulierte, werden nun
Themen formuliert und festgelegt, welche Beitrage beide Kernprozesse dazu leisten. Daraus
ergibt sich ,,ein ganz anderer Zugang”, der ,viel starker auf Zusammenarbeit ausgelegt zwi-
schen den Bereichen” ist als davor (ebd.). Damit gelang es, ein ,, Bewusstsein zu schaffen, dass
das Service fir Unternehmen auch fiir die Integration von Langzeitbeschaftigungslosen ver-
antwortlich ist.” Unterlegt mit einem entsprechenden Ziel, ,,das dann noch in Score-Cards be-
wertet wird, ... gewinnt das naturlich deutlich an Bedeutung” (ebd.). SfU-Berater:innen sollten
wissen, welche Forderinstrumente es fiir arbeitsmarktferne Gruppe gibt. lhre Aufgabe liegt
darin ,,die Bereitschaft der Firmen [zu] erh6hen, sich Langzeitbeschéaftigungslose wenigstens

16 https://www.ams.at/arbeitsuchende/arbeitslos-was-tun/geld-vom-ams/notstandshilfe [02.05.23]

17 https://www.ams.at/arbeitsuchende/arbeitslos-was-tun/geld-vom-ams/mindestsicherung [02.05.23]

18 Wihrend der Freibetrag zum Arbeitslosengeld in Deutschland monatlich 165 € betrigt, kdnnen in Osterreich
pro Monat bis zu 485,85 € (2022) zum Arbeitslosengeld oder zur Notstandshilfe dazuverdient werden.
https://www.arbeitsagentur.de/arbeitslos-arbeit-finden/arbeitslosengeld/das-muessen-sie-beachten/neben-
job-und-arbeitslosengeld; https://www.arbeiterkammer.at/interessenvertretung/arbeitundsoziales/arbeits-
markt/Zuverdienst.html [02.05.23]
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einmal anzuschauen®. Deren Einstellungsperspektiven sind nicht nur wegen ungeniligender
Vorqualifikation schlecht, sondern auch wenn sie ,,zu lange weg sind vom Arbeitsmarkt, dann
ist das schon ein schweres Einstellungshindernis” (A2_08: 12).

Des Weiteren hat sich in den letzten Jahren gezeigt, dass FordermaBnahmen abseits des re-
guldren Arbeitsmarktes nicht nur teuer sind, sondern auch nur einen begrenzten Anteil der
Arbeitslosen erreichen konnen. Mit Forderungen im ersten Arbeitsmarkt und ausgelagerten
Beratungsleistungen lieRen sich hingegen mehr Personen erreichen, weil sich der Durchlauf
erhoht. Da das AMS politisch gesetzt kein Mehrpersonal aufbauen kann, geht man den Weg,
Beratung outzusourcen (auch wenn Beratung im AMS zu einer héheren Erfolgsquote fiihren
dirfte, so Befragte, wozu jedoch keine validen Vergleiche vorliegen). Im Vergleich zu Deutsch-
land verfligt der AMS nur Uber ,die Halfte des Personals”. Entsprechend werden ,,deutlich
mehr an Beratungsleistungen und auch an Unterstlitzungsleistungen ... outgesourct” (A2_08:
14). Aus der Personalsituation erklaren sich zudem einige der eingangs formulierten bzw. noch
dazustellenden Probleme, die zu mehreren der neuen Kommunikations- und Beratungsforma-
ten gefiihrt haben.

3.2 Neuausrichtung arbeitgeberorientierter und arbeitnehmerorientierter
Vermittlungsfachkrafte (A1/A2)

3.2.1 Erweitertes Kooperationsformat Jobborse

Neue Formen der Kooperation von Service fiir Arbeitssuchende (SfA) und Service fiir Unter-
nehmen (SfU) finden sich im (nicht neuen) Format Jobborse. Die grundlegende Aufteilung des
AMS in beide Kernprozesse (SfA und SfU) wird dabei nicht verandert. Aufgrund des Fachkraf-
temangels in einer Branche mit vielen niedrigschwelligen Anlerntatigkeiten und hohem Sai-
songeschaft wird mittels verschiedener Jobbdrsenformate versucht, vor Ort und landesweit
niedrigqualifizierte Arbeitslose zu vermitteln (A1_01: 7, 19). Nach der Pandemie will man da-
mit auch den reguldaren Geschaftsbetrieb mit seinen Verbindlichkeiten wieder aufleben zu las-
sen und die Arbeitslosen aktivieren (A1_04: 5). Hierflr wurde der im Weiteren auszufiihrende
eskalierende Prozess in das Jobborsenformat eingefiihrt, der auf die Annahme zumutbarer
Stellen zielt.

Alle fir die Branche potenziell passenden (geringqualifizierten) Arbeitslosen werden ange-
sprochen. Neu ist der Ansatz, den schon in der Branche aktiven geringfligig Beschaftigten im
Hilfebezug mittels einer separaten Jobbdrse Stellen im hoheren Stundenbereich anzubieten,
um sie aus dem Leistungsbezug herauszufiihren (A1_01: 97). Schon vor der Pandemie einge-
flihrt wurden Jobbo6rsen, mit denen lokale Arbeitslose an Branchenbetriebe in anderen Regi-
onen mit grolRer Arbeitskraftenachfrage vermittelt werden.
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Ausrichtung auf niedrigqualifizierte Kund:innen und Migrant:innen

Die Aufteilung in die beiden Kernprozesse fir Arbeitssuchende (SfA) und fiir Unternehmen
(SfU) ist im Alltag bemerkbar, ,,der Informationsfluss, die Zusammenarbeit, die Stimmigkeit
bei gewissen Sachen ... fehlt” (A1_04: 31), denn ,diese zwei Kernprozesse, Arbeitskrafte un-
terstlitzen, Unternehmen unterstitzen, sind in der Vergangenheit sehr auseinandergeklafft”
(A2_06: 13).

Eine Briicke bilden Jobboérsen. Durch die damit initiierte Kooperation ergeben sich gegensei-
tige Einsichten in die Arbeit und die Anforderungen der jeweils anderen Seite. Ein , wirklicher
Mehrwert [ist] erkennbar”, wenn SFU, Erhebungsdienst, Projektverantwortliche und SfA-Kol-
leg:innen von der Landesgeschéftsstelle kooperieren (A1_03: 18-20). Man ist (iber das Job-
borsenformat ,naher zusammengeriickt. Nach vielen, vielen Jahren getrennten Zielen haben
wir jetzt ... ein gemeinsames Ziel und gemeinsame Veranstaltungen. ... und da arbeiten wir
wirklich intensiv zusammen” (A2_01: 16).

Jobborsen bzw. die darum greifenden Projekte werden zumeist in Leitungsteams auf Ge-
schaftsstellenebene oder auf Landesgeschaftsstellenebene besprochen. Bei Letzteren sind im-
mer ,Kolleg:innen aus den regionalen Geschéftsstellen” beteiligt, um alle ins Boot zu holen
und Umsetzungswiderstiande zu vermeiden (A2_06: 29). Teilweise werden Aufgaben an den
Service fir Unternehmen und den Service fiir Arbeitssuchende delegiert. Zumeist setzen sich,
v. a. ob der groBen Anzahl an SfA-Berater:innen, nur verantwortliche Leitungen und beteiligte
Fachkrafte aus diesem Bereich zusammen (A2_03: 41). Eine Rickspiegelung in die Breite er-
folgt z. B. in Teamsitzungen. Ein enger Austausch besteht also nur zwischen den direkt Betei-
ligten, den Verantwortlichen und Gberregional zwischen SfU-Kollegen vor Ort und gegebenen-
falls aus Zielregionen der Vermittlung.

Wichtig in der gegenseitigen Abstimmung ist die personliche Kenntnis voneinander, auch tGber
Geschaftsstellen und Bundeslander hinweg. Informations- und Austauschplattformen im In-
tranet genligen hierfiir nicht. Durch (Online-)Besprechungen (A2_05: 101), Jobbdrsen, gegen-
seitige Besuche und Betriebsbesichtigungen zur landesweiten Jobborse sowie Tagungen wird
der personliche Kontakt befordert. Die Kooperation wird dadurch leichter und verbindlicher
(A2_01:78-80; A2_02:70; A2_04: 35).

Gegenseitige Verstandigung war insofern notwendig, als dass der SfA zunehmend nicht (mehr)
Kunden benennen kann, die der SfU den Unternehmen vorschlagen moéchte. Gelernt wurde,
sich die Diskrepanz von Stellenanforderungen und Potentialen von Arbeitslosen nicht weiter
gegenseitig zum Vorwurf zu machen. Vom SfU wird verstanden, dass der SfA ,es oft mit gar
nicht so sehr [mit] Arbeitsunwilligen, aber mit schwierigen Situationen zu tun“ hat, was der
SfU Arbeitgebern verdeutlichen kann (A2_06: 21). Ferner lernte man, dass Kund:innen mit
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einem Vermittlungsvorschlag oder nach Jobaufnahme nicht alleine gelassen werden diirfen.
Eine Begleitung im Bewerbungsprozess wurde zwischen SfU und SfA abgestimmt. Dartber hin-
aus stehen Berater:innen fiir die Klarung von Job-, aber auch Alltagsfragen von Wohnung bis
Arztbesuch zur Verfligung (A2_05:51; A2_07: 34). Zudem ist der permanente und personliche
Austausch mit Arbeitgebern elementar (A2_02: 21), um die Arbeitsstellen zu kennen und diese
Arbeitslosen authentisch vermitteln zu kdnnen (A2_07: 106).

Durch die Kooperationen wurde gelernt, Erwartungen zu reflektieren sowie Prozesse und Ver-
antwortlichkeiten besser abzustimmen, dariiber ist das , gegenseitige Verstandnis ... fir die
gegenseitigen Prozesse” gestiegen und das Design ist besser geworden. Die Jobbérsen ermég-
lichen den Blick Gber den Tellerrand und wieder den Gesamtprozess zu sehen (A1_01: 69, 71,
107, 109).

Erweitertes Kooperationsformat Jobbérse

Ohne die Grundstruktur des AMS verandern zu missen, war es moglich, das Jobbdrsenformat
»einfach neu [zu] denken” (A1_01: 29). Dies gilt in mehrfacher Hinsicht:

Die ,regionale Jobbdrse” findet in einem Bildungsinstitut statt. Eingeladen werden die o. g.
Arbeitslosen unter Androhung von Sanktionen (temporare Reduktion des Arbeitslosengelds).
Diejenigen, die nicht erscheinen, werden an den SfA gemeldet. Die/der dortige Berater:in hat
die Griinde zu prifen und gegebenenfalls zu sanktionieren. Bei wiederkehrender Krankmel-
dung zum Jobbdrsentermin wird auch die Krankenkasse informiert (A1_03: 17). Diejenigen,
die der Einladung folgen, durchlaufen einen Prozess. In der ersten Stufe spricht das Kursinsti-
tut mit ihnen und prift, ob eine langere Ausbildung oder ein kurzer Fresh-up-Kurs (,Aktivie-
rung” o. A.) angeraten erscheint. Sofern die Person solches annimmt, ist die Jobbérse fiir sie
beendet. Fiur alle anderen, darin liegt ein Novum des Formats, folgt direkt ein Gesprach mit
dem SfU, dabei werden Vermittlungsvorschlage ausgehandigt. Sollte die Person diese ableh-
nen, folgt ein weiteres Gesprach, diesmal beim Erhebungsdienst, welcher iberprift, ob die
Ablehnung der Angebote gerechtfertigt ist, und der gegebenenfalls Sanktionen vorbereitet,
aber nicht selbst ausspricht (A1_02: 33, 40). Die Feststellungen und Vorschlage des Erhebungs-
dienstes sind von den an der Jobborse nicht beteiligten SfA-Berater:innen im Nachgang zu
prifen und gegebenenfalls ist eine Sanktion einzuleiten (A1_01: 97). Bei Personen in der Min-
destsicherung ist dies Aufgabe der Kommune (A1_02: 51). Darin, dass der Erhebungsdienst
direkt die Sachlage mit dem Kunden bespricht und es in Folge zu einer Sanktion kommen kann,
liegt ein weiteres Novum des Formats. Beide Eskalationsschritte ,kannte ich bis dato bei den
AMSen in dieser Konsequenz noch nicht“ (A1_03: 26).

Durch die Anwesenheit (fast) aller relevanten Bereiche und den Eskalationsprozess vergeht
nicht erst Zeit von einem bis zum nachsten Gesprach; die Kund:innen missen sich direkt
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entscheiden und begriinden. Zugleich starkt dieses Format das gegenseitige Verstandnis der
AMS-Kolleg:innen und derer vom Kursinstitut. Die Veranstaltung wird gemeinsam vorbereitet
und nachbesprochen. Vertreten sind mit der Projektbetreuung flir FordermalBnahmen der SfA
auf Ebene der Landesgeschaftsstelle, das Kursinstitut, der Erhebungsdienst und der SfU. Eine
solche Gelegenheit zum direkten Austausch ist im Alltag sonst kaum gegeben (A1_01: 99;
A1 _02: 19) und das Format Jobborse gibt den Berater:innen die Moglichkeit, den gesamten
AMS-Prozess kennenzulernen (A1_01: 105, 113).

Fiir die in der Branche aktiven geringfiigig Beschaftigten im Hilfebezug erfolgen , kampagnen-
artig separate Jobborsen” seit dem Ausklang der Pandemie. Im Unterschied zu vorher werden
direkt Arbeitsstellen vorgestellt, weil diese Gruppe bereits in Beschaftigung ist und Berufser-
fahrung vorweisen kann. Der weitere Prozess entspricht dem ersten Format. Kommt es zu
einer Sanktion, tritt eine Kundin, ein Kunde aber innerhalb einer gesetzten Frist dennoch eine
Stelle an, kann ihr/ihm die Leistungskirzung im Nachhinein erlassen werden. Auch diese Fol-
genkommunikation fiihrt bei vielen Betroffenen zu Verhaltungsanderungen im Nachhall die-
ser wie auch der oben genannten Jobborse (A1_04: 11; A1_03: 22-24).

Auch bei dieser Jobborse ist der SfA (iber Fachstellen, nicht aber tGber SfA-Kundenberater:in-
nen aus den Geschaftsstellen vertreten. Deren Arbeit mit den Kunden lduft normal weiter. Die
Jobborse dient wie die erste als zusatzliches Aktivierungsformat, wobei die Berater:innen vor
Ort damit nicht belastet werden, da die Kund:innen aus dem System gefiltert werden (A1_04:
13, 15, 19).

Im Grundsatz funktioniert das ,Uberregionale Jobborsenformat” wie die vorgenannte Job-
borse; auch hier wird kein Qualifizierungsangebot gemacht (A1_03: 14). Als Zwischenschritt
folgt auf eine Ablehnung eines landesweiten Jobangebots ein lokales Jobangebot seitens des
ortlichen SfU (A2_02: 23). Wird auch das nicht angenommen, werden in der nachsten Stufe
von den an diesem Jobborsenformat anwesenden SfA-Berater:innen Sanktionen geprift. Es
gilt, mit diesen Schritten die Verbindlichkeit des Angebots und die Kundenpflichten zu beto-
nen und lange Betreuungsschleifen zu verhindern (A2_02: 21; A2_03: 25-29).

Dariiber hinaus werden vom SfU-Projektteam und von Zielregionen-SfU-begleitete Bewer-
bungsreisen mit Jobbdrsen in Zielregionen veranstaltet (A2_04: 41, 147). Die Arbeitslosen sol-
len damit ihren potentiellen Arbeitgeber, die Region, die dortigen Arbeits- und Lebensbedin-
gungen kennenlernen, wie die Arbeitgeber mogliche zukilinftige Arbeitskrafte kennenlernen.
Damit sollen gegenseitig Vorurteile abgebaut und realistische Eindriicke erméglicht werden
(A1_02:79; A2_03:17). Nicht einfach ist es, Arbeitslose zu liberregionaler, saisonaler Mobilitat
zu bewegen. Ein Argument flr eine saisonale Jobaufnahme ist neben der Berufserfahrung
selbst, dass die Unterbringung vor Ort im Tourismusbereich und teils auch in anderen
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Branchen durch Mitarbeiterwohnung oder Wohnheime gesichert ist und vom Arbeitgeber
tUbernommen wird (A2_07: 32). Weil aber auf die Ablehnung eines solchen Angebots ein 6rt-
liches Angebot (in der GroRregion) folgt, nehmen in Folge der Jobborse viele Arbeitslose vor
Ort Stellen an (A2_02: 23).

3.2.2 Zielgruppen

Die 0. g. Jobbdrsen richten sich (bis auf die fiir geringfligig Beschaftigte) prinzipiell an alle Ar-
beitssuchenden. Im Schwerpunkt werden aber geringqualifizierte Arbeitssuchende und Ar-
beitslose mit einschlagiger Branchenerfahrung angesprochen, wozu insbesondere Migrant:in-
nen und Gefliichtete zdhlen. Oft handelt es sich um jingere Arbeitssuchende, haufig mit ge-
ringen Deutschkenntnissen (A1_01: 14-15; A2_07: 34, 38). Daraus resultiert die Aufgabe, die
Arbeitgeber fur die ,viele[n] Personen mit Migrationshintergrund ... [zu] sensibilisieren”
(A2_05: 55). Teils aber stellen sich die AG bewusst darauf ein, schaffen Arbeitsmoglichkeiten,
wo die Sprache weniger relevant oder auf Englisch kommuniziert werden kann (A2_07: 34).
Insgesamt hat bei vielen Betrieben aufgrund der verdanderten Arbeitsmarktlage , die Arbeitge-
berattraktivitat ... einen viel hoheren Stellenwert” gewonnen (A2_05: 87; A2_07: 36).

Die in der Branche bereits tatigen geringfiigig Beschaftigten im Hilfebezug sind fiir Vermittler
und Arbeitgeber ,ungleich attraktiver”, weil Berufs- und Betriebserfahrung unmittelbar be-
steht und im Idealfall Anlernzeiten entfallen (A1_03: 58-60). Mit beiden Zielgruppen werden
immer wieder o. g. Jobborsen veranstaltet. Eine Erfahrung liegt darin, dass viele arbeitsmarkt-
fernere Teilnehmer:innen die personlichen Moglichkeiten begriRen, weil sie sich in digitalen
Zeiten mit beispielsweise Onlinebewerbungen ausgeschlossen fiihlen (A1_02: 108; A1_04:
27-29).

3.2.3 Verdnderungen in der Covid-19-Pandemie und danach

Wie woanders auch beschrankte bzw. unterbrach die Pandemie die Umsetzung der neuen
Formate. Wahrend der Pandemie wurde ,,sehr unverbindlich gearbeitet”, also auf Sanktionen
verzichtet. Kundenseitig hat sich eine gewisse Gewdhnung daran ergeben, welcher nun be-
wusst mit den Jobborsen und Kurzzeit-AktivierungsmaBnahmen gegengesteuert wird (A1_03:
70). Entsprechend werden die Kunden zu den beschriebenen Jobboérsen verbindlich eingela-
den (A1_04: 9). Deren ,Moral [aber] ist auch nicht sehr groR. Da muss man einfach dranblei-
ben“ (A2_06: 27).

3.2.4 Arbeit der Integrationsfachkrafte

Die Jobborsen werden aufler von Fachzustandigen von vielen SfU-Teammitgliedern und von
den beteiligten Flhrungskraften zusatzlich zu ihrer Tagesarbeit gestemmt. Die Ressourcen
hierfiir seien nicht eingeplant (A1_03: 32; A2_02: 64-66, 86, 97-106). Alle Beteiligten sollen
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Uber die konkrete Jobborsenarbeit hinaus das Design, die Zustdandigkeiten und Besonderhei-
ten aller Zielgruppen im Auge behalten. Daher miissen sie in permanenter Kommunikation
stehen und sich immer wieder auf neue Prozesse einlassen (A2_01: 68): ,,Im ersten Moment
ist es anstrengend”, meist merkt man erst nach einiger Zeit, ,dass man einfach auch insgesamt
immer viel dazulernt” (A1_01: 109). Jobbdrsen ermoglichen, Erfahrungen aulRerhalb des Re-
gelgeschafts zu sammeln: ,Ich habe viel dazugelernt. ... auf dieser Motivationsschiene, die ich
im normalen SfU jetzt nicht so gehabt habe” (A2_04: 149).

Anders als die SfA-Berater:innen verfligen die Fachzustdandigen und auch die SfU-Berater:in-
nen Uber einen deutlich weniger getakteten, vorbestimmten Arbeitsalltag und daher tber
mehr Freiraum fiir Selbstorganisation, Konzeptarbeit, Netzwerkarbeit und Innovation (A2_04:
145; A2 _05:17,21). Gewiirdigt wird, dass ,,immer wieder was Neues ausprobiert wird, immer
wieder geschaut wird, wie kénnen wir Prozesse optimieren, verbessern”. Darin liegt ,das
Spannende beim AMS und ... auch das Coole beim AMS* (A2_05: 79). Besonders positiv her-
vorgehoben wird die Verbindlichkeit, die in diesem Format erzeugt wird. Weil der SfU an der
Stellenbesetzung gemessen wird, wird sehr begriRt, dass es gelang, Leistungsempfanger mit
der Botschaft zu erreichen, dass diese zumutbare Beschaftigungen anzunehmen haben und
andernfalls Sanktionen drohen (A1_03: 34). Die Arbeitsmotivation und -zufriedenheit der Be-
rater:innen steigt, weil man an einer erfolgreichen Losung beteiligt ist (A1_03: 48). Dennoch,
nicht allen, vor allem nicht allen SfA-Berater:innen ist die Moglichkeit gegeben, liber die Teil-
nahme an Jobborsen (und anderen Aktivitaten) zu solchen Einsichten zu gelangen.

Der Jobborsenansatz und die (Uber)regionale Zusammenarbeit zeitigen Erfolge, es ist ,mehr
Verstandnis da fiir den anderen Kernprozess. Namlich von beiden Seiten, Service fiir Arbeits-
suchende als auch fiir den Service fiir Unternehmen®. Es wird mehr mitgedacht: ,,...auch wenn
ich zum Unternehmen gehe, wird mehr gedacht: Okay, du suchst das. Haben wir zwar nicht,
aber vielleicht konnte es doch, wenn du ein bisschen von deinen Anforderungen runtergehst,

wenn wir qualifizieren” (A2_06: 39).

Eine Herausforderung liegt in der Vermittlung von Zuwanderer:innen. Nicht nur Arbeitgeber,
auch die Fachberater:innen haben gelernt, Vorurteile zu (iberwinden sowie mit Sprachdefizi-
ten umzugehen (A2_07: 66). Als Weg hierzu wird der alltdgliche Kontakt und Umgang mit Mig-
rant:innen beschrieben. Dennoch musste man lernen, sich abzugrenzen und nicht die persén-
liche Verantwortung fiir das gegebenenfalls problematische Verhalten der Vermittelten zu
Ubernehmen (A2_07: 48).

Unter SfU- und SfA-Berater:innen sind der verscharfte und der iberortliche Vermittlungsan-
satz nicht unumstritten. Die Einschatzungen sind unterschiedlich, ob man sich ,,zusammenge-
rauft” hat (A2_01: 94). Die SfA-Berater:innen sind bei den meisten Jobborsenformaten nicht
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direkt beteiligt. Sie sollen ihre Kunden aber auf diese Formate hinweisen und deren Motiva-
tion fir Branchen- und Ortswechsel befordern, die Zumutbarkeit prifen und geeignete Be-
werber vorschlagen (A2_05: 29). Das Letzteres zu wenig und teils auch unpassend erfolgt wird
moniert (A1_01: 77; A2_02: 56-58, 62; A2_04: 101-109, 151; A2_05: 57). Das alles bedeutet
Mehraufwand und ist wohl wenig beliebt. Ebenso fallt Mehraufwand an, wenn Mobilitdtsbe-
reitschaft und Sanktionen im Nachgang von Jobborsen gepriift werden missen (A2_04: 25—
27).

AuBerdem wird die Zielsetzung, wie eben angesprochen, wohl nicht von allen Berater:innen
im SfA geteilt. In der Information und Ansprache der SfA-Berater:innen dahingehend liegt eine
Daueraufgabe. Zugleich dienen die Jobborsen dazu, den lblichen Beratungsengpass im SfA
auszugleichen, indem mit den Arbeitslosen eigens Gesprache gefiihrt werden (A2_07: 34). So
interpretiert lasst sich der hohe Dropout bei Jobbdrsen weniger als Problem verstehen, son-
dern als erwartbarer Effekt einer intensiven Beratung, die im reguldren Tagesgeschaft des SfA
nicht erfolgen kann. Jobborsen (und dhnliche Formate) erméglichen gezielte Aktionen, ohne
die Arbeit der vielen SfA-Berater:innen wesentlich verandern zu missen, und sie ermoéglichen
dem AMS Reagibilitat auf politische Vorgaben und Arbeitsmarktveranderungen, ohne die
Grundstrukturen verandern zu mussen.

3.2.5 Kompetenzen und Hilfestellungen

Die vorwiegend SfU- und die weiteren Teilnehmer an den Jobbérsen werden weder besonders
ausgewahlt noch geschult (A2_04: 48-51). Wichtig seien gute Planung, die Vorbereitung auf
den konkreten Veranstaltungsort und verbindliche Absprachen der beteiligten Gruppen (Pro-
jektverantwortliche, SfU, Erhebungsdienst, Trager oder Unternehmen, SfA-Landesgeschafts-
stellenverantwortliche und SfU-/SfA-Berater:innen fur die Nachbetreuung, die nicht vor Ort
beteiligt sind) (A1_03:28-30; A1_04:19).

An der Vorbereitung partizipieren Vertretungen aller involvierten Teams (A1_04: 19), die ih-
rerseits ihre Teammitglieder informieren (A2_01: 50-52). Vorab geklart wird, wie mit Kunden
umgegangen wird, die z. B. Stellenangebote ablehnen, und wer dabei welche Rolle tber-
nimmt. Den zum Teil erst wahrend der Pandemie rekrutierten Berater:innen soll damit Hand-
lungssicherheit gegeben werden (A1_04: 19) und es sollen Uneindeutigkeiten und weitere Kla-
rungsschleifen vermieden werden (A2_03: 51).

Aufgrund dieser Klarungen sind Schulungen nicht notwendig und auch keine besonderen An-
forderungen an die Beteiligten zu stellen. Die Berater:innen sind, soweit sie nicht ganz neu
sind, im Alltagsgeschaft erfahren. Die im Kerngeschaft erforderlichen Kompetenzen und das
Wissen um die verschiedenen Bereiche im AMS seien hinreichend fiir die Jobborsen (A2_05:
75). Fur Fachverantwortliche und Fiihrungskréafte ist eine Berufsbiografie im AMS hilfreich, die
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Einblicke in verschiedene Bereiche erlaubte. Zudem sind fachliche Vorerfahrungen in dhnli-
chen Projekten oder im EURES-Bereich nitzlich (A2_07: 66; A2_03: 5-7).

Hingewiesen wird darauf, dass die SfA-Berater:innen in der Flache mehr Schulungen und In-
formationen zu den verschiedenen Jobborsen sowie zu den Bedingungen und Anforderungen
der damit zu besetzenden Stellen sowie zu den Verpflichtungen der Arbeitslosen benétigten
(A2_02: 68; A2_03: 47-49). In Ubereinstimmung mit oben dargestellten Argumenten wird
eine hohere Verbindlichkeit gegeniiber Arbeitslosen eingefordert. Ob allerdings Schulungen
der richtige Weg hierzu sind, ware angesichts des durchgetakteten Arbeitsalltags der SfA-
Krafte zu vertiefen, gegebenenfalls ist der aktuell stattfindende Reorganisationsprozess der
Ort fiir eine breite Aufgaben- und Zielreflexion in den Geschaftsstellen.

3.2.6 Erfolgsfaktoren und kritische Themen

Zusammenfassend lassen sich einige Faktoren benennen, die zum Gelingen einer neuen Kom-
munikationskultur von arbeitgeber- und arbeitnehmerorientierten Fachkraften fiihren. Die
Uberbriickung von organisationalen Barrieren und Teillogiken gelingt in gemeinsamen Forma-
ten, unter Beibehaltung der reguldren Organisationsstrukturen. Integrierte Dienstleistungen
durchbrechen organisationale Trennlinien und erméglichen einen abgestimmten, verbindli-
chen und eskalierenden Dienstleistungsprozess. Dadurch wird (nach der Pandemie) die Arbeit
an gemeinsamen Zielen moglich. Teillogiken, -ziele und -sichtweisen kdnnen modifiziert wer-
den, es kommt zu gegenseitigen Lernprozessen. Arbeitslose kbnnen damit aktiviert werden,
auch wenn nicht alle Berater:innen konform gehen. Personlicher Austausch und Zusammen-
arbeit liber Abteilungsgrenzen und raumliche Grenzen hinaus erweisen sich als wichtig und
fruchtbar. Die Verbindlichkeit gegeniiber Kundinnen und Kunden steigt mit dem beschriebe-
nen Jobborsenformat an, Motivation und die Identifikation der Berater:innen mit der Dienst-
leistung ebenso. Die Arbeitslosen miissen umfanglich begleitet werden. Die Vermittlung in
andere Landesteile erfordert einen erweiterten Blick auf Arbeits- und Lebensbedingungen und
alltagliche Fragen und hierfiir Ansprechpartner vor Ort.

Als kritische Punkte erweisen sich, dass nur bestimmte Beratergruppen beteiligt sind, wah-
rend die Masse der SfA-Berater:innen nicht involviert ist. Deren Arbeitsalltag (Betreuungs-
guote etc.) wird eher kritisch reflektiert. Einzuordnen ware, ob die richtige Zusteuerung zu
Jobborsen die Aufgabe dieser Berater:innen ist oder ob das Screening in Jobbdrsen selbst zu
erfolgen hat. Auch wenn es keine Zusatzqualifikationen benétigt, scheinen Ressourcengren-
zen und Zusatzbelastungen der Beteiligten auf. Die verschiedenen Sichtweisen auf die Auf-
gabe der jeweils anderen (den an den Jobborsen Beteiligten und den SfA-Berater:innen) wa-
ren vertiefend zu vermitteln. Vorbehalte gegeniiber einer verbindlicheren Ansprache der Ar-
beitslosen sollten in einer breiten Aufgaben- und Zielreflexion unter Einbezug aller
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Berater:innen vertieft bearbeitet werden. Diese Reflexion kdnnte im Rahmen von geplanten
Schulungen zum stattfindenden Reorganisationsprozess begleitend erfolgen. Das spezifische
Jobborsenformat scheint bisher nur in bestimmten Branchen zu funktionieren, wo ein grofRer
Bedarf an gering qualifizierten Arbeitskraften besteht. Die Ubertragbarkeit des Ansatzes auf
weitere Bereiche/Branchen waére zu priifen.

3.3 Arbeitgeberorientierte Integrationsfachkrafte beraten Arbeitslose (A3)

3.3.1 Neue Kooperationsformate von Arbeitnehmer- und Arbeitgeber-
Integrationsfachkraften

Seitens des Service fiir Unternehmen (SfU) wurde zunehmend eine unzureichende Qualitat
der im IT-System hinterlegten Angaben zu den Arbeitslosen festgestellt. Unzureichende Anga-
ben verunmoglichten ein Match oder lieRen die Integration wegen falscher Systemangaben
scheitern (A3_05: 23). Darliber kam es zu gewissen Spannungen zwischen SfU und SfA (A2_08:
22).

Daher wurden Beratungsgesprache mit Arbeitslosen, durchgefiihrt von arbeitgeberorientier-
ten Beratungsfachkraften im SfU, eingefiihrt. Damit sollen die Datenqualitdt verbessert und
Arbeitslose insbesondere im lokalen Arbeitsmarkt integriert werden (A2_08: 20), ohne die
grundlegende Aufteilung des AMS in SfU und Service fiir Arbeitssuchende (SfA) zu verdandern.
Zukinftig werden die Gesprache in eine Kaskade von drei Beratungsformaten von SfA- und
SfU-Berater:innen u. a. eingebunden (A3_04: 51-53; A3_02: 140). Hierdurch soll nach den ers-
ten Monaten Arbeitslosigkeit die Entstehung von Langzeitarbeitslosigkeit verhindert werden
(A2_08: 14).

Mit den Beratungsgesprachen soll die Expertise des Service fur Unternehmen fiir die Beratung
von Arbeitslosen genutzt werden, wobei die Arbeitslosen nicht an den SfU abgegeben werden.
Gesprochen wird von einem ,zweiten Blick aus der anderen Sicht” (A3_05: 19). Im Regelfall
finden solche Gesprache einmalig bzw. jahrlich statt. Der SfU wurde fiir die Beratungen per-
sonalseitig gestarkt, indem der SfA dafiir Planstellen und Personal abgab (A2_08: 20-24).

Aus Sicht der Landesgeschaftsstelle haben sich mit dem Format die wechselseitigen Schuldzu-
weisungen ,deutlich reduziert”. Es tate, so eine Fihrungskraft, ,den Menschen im Service fiir
Unternehmen gut, dass sie ... die andere Seite ... besser kennenlernen” (A2_08: 20). Befragte
Berater:innen bestatigen den Mehrwert der personlichen Kenntnis von Arbeitslosen (A3_04:
63). Die Ressentiments haben abgenommen (A3_01: 143-145; A3_04: 61) und ein gegensei-
tiges Verstandnis gegentiber den jeweiligen Kund:innen und gegeniiber den verschiedenen
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Aufgaben im AMS ist entstanden (A3_03: 107, 131). Datenqualitdt, Kundenzufriedenheit und
passgenaue Vermittlungserfolge seien ferner angestiegen (A3_01: 135, 145-149).

Fiir den SfA liegt der Mehrwert zudem darin, dass wegen der Arbeitgeberndhe der SfU-Kol-
leg:innen diese einen anderen Blick auf die Personen und die Datensatze haben und somit die
SFA-Einschéatzung einer/s Kunde:in zusatzlich absichern (A3_05: 25).

Die meisten SfU-Befragten fiihren die Beratungsgesprache neben ihren Haupttatigkeiten
durch. Die Kunden werden entweder vom SfA verpflichtend zugebucht, aber nicht alle erschei-
nen. Uber Folgewirkung diesbeziiglich haben die SfA-Betreuungspersonen zu entscheiden
(A3_03: 67). Oder aber die SfU-Berater:innen laden die Kunden selbst nach eigenen Be-
darfseinschatzungen ein. Zu Letzterem gehort die Intention, die Gesprache als Aktivierungs-
ansatz zu nutzen (A3_03: 53). Aufgrund des Zeitsettings wird es moglich, Berufsweg, Fahigkei-
ten und Motivation tiefer zu ergriinden und einen gewissen Druck aufzubauen (A3_04: 41).

Im ersten Teil des Gesprachs werden die im System hinterlegten Daten abgeglichen, Lebens-
lauf, Kompetenzen, Bewerbungsschreiben u. a. m. aktualisiert. Im zweiten, dem Beratungsteil,
geht es vornehmlich um die Hinterfragung des Erst- und Zweitberufswunsches der Kund:in-
nen, um die Chance auf eine Einladung zum Bewerbungsgesprach zu erhéhen (A3_01: 31;
A3 04: 17, 27). Die Zielberufsfindung ist auch abhangig davon, ob jemand Arbeitslosengeld
erhilt (,noch etwas geschiitzt“) oder Notstandshilfe.!® All dies miindet in die Erstellung/Uber-
arbeitung von Suchprofilen und einer Suchanzeige auf den AMS-Seiten (A3_01: 23). Dazu pas-
sende Vermittlungsvorschlage werden ausgehandigt. Im besten Fall werden die Kund:innen
geradezu an einen Betrieb im Betreuungsbereich der SFU-Beratungsfachkraft vermittelt
(A3_01: 67). Uber den Datensatz hinaus spielt dabei die persénliche Kenntnis der Kund:innen
eine wichtige Rolle fiir die SfU-Berater:innen. Generell wiinscht man sich mehr Riickmeldun-
gen von den betreuten Betrieben, beispielsweise wie die Bewerber:innen ankamen (A3_01:
95).

Die Gesprachsergebnisse werden im System vermerkt, auch wenn Qualifizierungs- oder Un-
terstiitzungsbedarf o. A. festgestellt wird. Die zustandige SfA-Berater:in erhilt den aktualisier-
ten Datensatz und hat, wenn nicht , job-ready” festgestellt wurde, gegebenenfalls weiteren
Handlungs- bzw. Qualifizierungsbedarf mit dem/der Kunden/Kundin abzuarbeiten. Darliber
entscheidet die SfA-Fachkraft eigenstandig, die SfU-Fachkraft kann nur vorschlagen (A3_05:
23). Eine direkte Abstimmung zwischen SfU- und SfA-Fachkraft scheint sich auf Riickfragen zu
beschranken (A3_03: 67).

19 Erliuterung dazu siehe K. 3.1.
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Ein gravierender Unterschied, der den Mehrwert der SfU-Gesprache miterklart, liegt im zeitli-
chen Setting. Die SfU-Beratungsfachkrafte haben eine halbe bis dreiviertel Stunde je Ge-
sprach, wahrend es beim SfA in der Service- und Beratungszone ,,15 [Minuten] oder auch we-
niger” sind. ,,Und das merkt man total. ... das Gespréach lduft ja anders. Weil sie jetzt wissen,
diese halbe Stunde habe ich. Die kann ich dieser Person wirklich widmen” (A3_01: 97, 155).
Fir die SfA-Beratung wéaren die 30 Minuten Beratungszeit (und ein geringerer Kundenschliis-
sel) ein erheblicher Gewinn; beides wird von diesen gewlinscht (A3_05: 49).

3.3.2 Zielgruppen: ,Job-ready” im Fokus, vulnerable Personengruppen in Zukunft?

Im Fokus stehen sehr unterschiedliche Arbeitslosengruppen, deren gemeinsames Merkmal
darin liegt, dass sie ,,vorgemerkt sind und job-ready sind“ (A3_05: 27). Akademiker:innen wer-
den ebenso eingeladen wie Geringqualifizierte oder Migrant:innen. Auch werden Personen
mit bestimmten Berufen eingeladen, z. B. Erziehung und Pflege (A3_05: 23), mitunter Men-
schen, die erst kurz oder langer arbeitslos sind, auch abhangig von gesuchten Berufen auf dem
Arbeitsmarkt (A3_01: 61; A3_02: 46-54).

3.3.3 Verdnderungen in der Covid-19-Pandemie und danach

In der Pandemie kam der Prasenzbetrieb zum Erliegen, Beratungsgesprache beim SfU wurden
weitgehend eingestellt und spater telefonisch wieder aufgenommen (A3_01: 129). Nach den
ersten Lockerungen war es voriibergehend moglich, die Beratungsgesprache sowohl telefo-
nisch als auch in Prasenz durchzufiihren. Seit etwa Mitte 2022 laufen die Gesprache wieder
im Normalmodus. Insgesamt hat die Pandemie die Nutzung elektronischer Kommunikations-
medien stark befeuert (A3_05: 79).

3.3.4 Arbeit der Beratungsfachkrafte

Fiir die SfU-Berater:innen sind die Anforderungen aus Filhrungssicht angestiegen. Sie miissen
nun Kenntnis Uber die Férdermalnahmen fiir die Arbeitssuchenden haben und diese den Un-
ternehmen erklaren kénnen, was bisher aber ,zu wenige” kénnen, so eine Fihrungskraft
(A2_08: 26). Ferner sollten sie, was in den Interviews der Berater:innen zu dem hier verhan-
delten Format wenig vorkommt (siehe Zielgruppen; A3_04: 41), aktiv fiir vulnerable Gruppen
wie Langzeitarbeitslose sensibilisieren und (Praktikums-, Ausbildungs-, Arbeits-)Stellen fiir sie
einwerben.

Die Ermessens- und Handlungsspielrdaume haben sich in der Einschatzung der Leitungskraft
trotz aller administrativen Vorgaben nicht verdandert. Moniert wird vielmehr, dass Berater:in-
nen oft Orientierung einforderten und die Nutzung des ebenso eingeklagten (aber vorhande-
nen) Handlungsspielraums eher sehr zégerlich erfolge (A2_08: 34-38).
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Von den Berater:innen wird die Moéglichkeit, Kunden selbst einzuladen, die Gesprache gestal-
ten zu kdnnen, sowie der dafiir zur Verfligung stehende Zeitrahmen sehr hervorgehoben. Ins-
besondere im Vergleich zur Arbeit im SfA wird die Arbeit als deutlich freier eingeordnet
(A3_01:35; A3_02: 40). Spezifische, erst zu erwerbende Fahigkeiten werden nicht genannt.

In den SfU-Beraterinterviews werden insbesondere in Bezug auf Férderanfragen oder Forder-
angebote Ermessensspielraum und auch in Einzelfillen eine gewisse Unsicherheit konstatiert.
In diesem Falle kann Kontakt mit zustandigen Fachkolleg:innen aufgenommen und/oder ent-
sprechende Vorschldge ins System eintragen werden, worliber, wie erwahnt, die SfA-Bera-
ter:innen entscheiden (A3_01: 111).

3.3.5 Flankierung der neuen Formate durch Qualifikationsangebote und
Hilfestellungen

Vielfach wird aus den Lebensldufen der Befragten ersichtlich und in den Interviews darauf
hingewiesen, dass eine Tatigkeit auRerhalb des AMS und (langjahrige) Erfahrungen in ver-
schiedenen Abteilungen des AMS fiir die Beratungsgesprache sehr hilfreich sind (A3_02: 98).

Uber das insgesamt breite und gewiirdigte Schulungsangebot des AMS hinaus beschriankten
sich spezifische Schulungen fiir die hier verhandelten Beratungsformate auf e-Tools zu For-
dermoglichkeiten und auf eine Infoveranstaltung. Offene Punkte sind mit Fachzustdndi-
gen/Vorgesetzten (A3_02: 100-102; A3_03: 93) oder in Dienstbesprechungen zu klaren
(A3_05: 61). Zudem finden neben Projektgruppen (A3_05: 51) und Leitungsformaten ge-
schaftsstellenitbergreifende Austausche im SfU-Rahmen und mit anderen Abteilungen statt
(A3 _01:117; A3_03:95).

3.3.6 Erfolgsfaktoren und kritische Themen

Die Gesprache scheinen die im SfA bestehende Zeitnot ein Stiick weit zu kompensieren. Deren
Kurzberatungsformat erklart, dass die Datensatze wenig gepflegt werden kénnen. Der Zeitfak-
tor scheint mitentscheidend fiir den Erfolg der Gesprache. Es kommt zu einer Datensatzberei-
nigung und die lokale Vermittlung wird durch die SfU-Zustandigkeit fir konkrete Arbeitgeber
vor Ort gestarkt. Lerneffekte auf Beraterebene werden konstatiert und die Partiallogiken des
SfU und des SfA werden reduziert. Dies resultiert auch aus der vorgangigen Flihrungsentschei-
dung, gemeinsame Ziele und Beitrage aller zu Integration der Arbeitslosen einzufiihren.

Ubergreifend erweist sich der Austausch zwischen SfU und SfA als ausbaufihig. Das Beratungs-
format ist als separate ,Zweitberatung” durch den SfU angelegt. Ein vertieftes Ineinandergrei-
fen mit dem SfA ist nur begrenzt feststellbar. Nachzudenken ware Gber engere, gemeinsame
Formate. Gegebenenfalls erfolgen solche nun in dem in der Einfiihrung befindlichen neuen
Kaskadenberatungsmodell, was zu klaren ware. Hospitationen oder Job-Rotation-Ansatze
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konnten forciert werden. Dies scheint auch deshalb relativ einfach moglich zu sein, weil keine
spezifischen Schulungen oder ein langwieriger Kompetenzaufbau fir die jeweilige Tatigkeit
bzw. das SfU-Beratungsgesprach festzustellen waren.

Ausbaufahig sind zudem die Riickmeldungen der Unternehmen zu konkreten Bewerber:innen.
In diesem Zusammenhang kdnnte Gber Elemente assistierter Vermittlung nachgedacht wer-
den. Das SfU-Beratungsgesprach scheint nur bedingt das Format fiir vulnerable, i. S. arbeits-
marktfernere Gruppen zu sein, nur zur Klarung ihrer ,job-readiness’. Da aus Leitungsperspek-
tive aber die Aufgabe an den SfU formuliert wird, auch deren Integration bei Arbeitgebern zu
fordern, ware Uber die Nutzung des Formats (gegebenenfalls unter Einbezug der Férderabtei-
lung) weiter nachzudenken.

3.4 e-Jobmeetings fordern Kooperation (A4)

3.4.1 Kooperationsformate

Der folgend beschriebene Fall ist in Bezug auf die Ergebnisse sehr heterogen, da verschiedene
Schwerpunkte der Arbeit des AMS beleuchtet wurden. Dazu zdhlen die Initiierung einer e-
Jobborse und der Entwicklung der dafiir notwendigen Software. Daneben wurde in der Region
ein Beauftragter fir die Belange von Migrant:innen eingerichtet. Gleichwohl lassen sich die e-
Jobborse betreffend generell relevante Ergebnisse fiir die Frage der Schnittstellenkooperation
zwischen arbeitnehmer- und arbeitgeberorientierter Beratung und Vermittlung herausarbei-
ten.

In Bezug auf die unterschiedlichen Kooperationsformate werden insbesondere die e-Jobmee-
tings hervorgehoben. Viele Arbeitgeber:innen haben die digitale Jobborse anfangs in der An-
nahme abgelehnt, dass sich dariber keine potentiellen Arbeitskrafte rekrutieren lassen. Zu
Beginn kooperierten die Projektverantwortlichen im AMS intensiv mit den Arbeitgeber:innen,
um diese von der Sinnhaftigkeit zu Gberzeugen. Inzwischen hat sich das Tool etabliert und wird
von beiden Seiten als gewinnbringend fiir die Bewerberrekrutierung bewertet. Die anfangli-
che Skepsis der Arbeitgeber:innen hat sich gewandelt und die befragten Arbeitgeber:innen
geben an, dass sie liber die digitalen Jobb6rsen sehr gut qualifizierte Bewerber:innen rekru-
tieren konnten. Auch von Seiten des AMS wird die Kooperation mit den Arbeitgeber:innen als
gewinnbringend eingeschatzt. Zwei Mitarbeiter betreuen das Projekt e-Jobmeeting. Eine der
beiden Personen berichtet dariiber, dass gerade in der Anfangsphase des Projekts die Vorer-
fahrung aus der Tatigkeit des SfU wertvoll war.

Die Integrationsfachkrafte berichten in den Interviews, dass sich viele Arbeitssuchende lieber
bei kleineren Unternehmen bewerben, weil sie dort das Gefiihl haben, dass die Atmosphére
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familidrer ist und sie nicht so schnell ,,ausgetauscht” werden. Zu Beginn jeder e-Jobbérse gibt
es einen Orientierungsteil, der beiden Seiten helfen soll, die Integration in Erwerbsarbeit zu
erleichtern. Im Bedarfsfall werden gemeinsam mit dem Fordermanagement des AMS passge-
naue MalBnahmen wie BildungsmaBBnahmen, arbeitsplatznahe Qualifizierungen, Eingliede-
rungshilfen oder individuelle Kostenférderungen erarbeitet.

Ziel ist es, dass die digitalen Formate ausgebaut und auf ganz Osterreich ausgeweitet werden.
Dafiir ist die Kooperation zwischen den Arbeitgeber:innen, dem SfU und dem SfA von ent-
scheidender Bedeutung. In Bezug auf den SfA sind die Erstinformationsveranstaltungen rele-
vant, weil hier den Arbeitssuchenden der Hinweis auf diese digitalen Moglichkeiten gegeben
werden kann. Dies sollte also Teil des Serviceangebots sein, welches der Geschaftsstellenleiter
vorstellt. Bei den Jobborsen tritt das AMS-Projekt auf und nicht speziell der SfU oder SfA. Beide
werden jedoch dariber informiert, dass eine solche Veranstaltung mit einem Schwerpunkt
(beispielsweise Gastronomie) stattfindet. So haben die Beteiligten die Mdglichkeit, die Ar-
beitssuchenden zu informieren.

3.4.2 Vulnerable Gruppen/Zielgruppe

In der hier untersuchten Region spielt die Frage des Fachkraftemangels eine entscheidende
Rolle. Die Arbeitgeber:innen geben an, dass der Arbeitsmarkt leergefegt ist. Die E-Jobborsen
richten sich generell an alle Arbeitslosen, insbesondere an arbeitsmarktndahere. Wie erwdhnt
gelang es damit den Unternehmen, qualifizierte Fachkrafte zu finden.

Es werden drei Wege genannt, um potentielle Arbeitnehmer:innen zu erreichen. Der erste
Weg sind Vermittlungsvorschldge. Das heiRt, alle Personen, die vorgemerkt oder arbeitssu-
chend bzw. arbeitslos sind, werden anhand des Inserates, welches der AMS von einem Unter-
nehmen bekommt, angeschrieben. Diese Personen erhalten dann einen Vermittlungsvor-
schlag. Dort enthalten ist ein Link zum Stand des Unternehmens in der virtuellen Plattform
und die Information, sich einen Termin zu buchen. Der zweite Weg lauft (iber sogenannte
Massenaussendungen. Dabei werden Personen, die vorgemerkt sind, anhand von bestimmten
Kriterien angeschrieben. Es wird darauf hingewiesen, dass an einem bestimmten Tag eine vir-
tuelle Jobborse mit einem Unternehmen veranstaltet wird. Personen kénnen sich auf dieser
Basis den Stand der Firma ansehen und einen virtuellen Termin buchen. Diese Massenaussen-
dungen sind auf freiwilliger Basis, die Vermittlungsvorschlage wiederum nicht. Das heif3t, je-
der, der einen Vermittlungsvorschlag bekommt, sollte sich einen Termin buchen. Bei den Mas-
senaussendungen wird dies den Bewerbern (iberlassen, da sich in der breiten Masse auch Per-
sonen befinden, die aus anderen Berufszweigen kommen, sich aber verandern wollen. Inte-
ressant ist der dritte Weg, der sich von den anderen hier untersuchten Fallen unterscheidet.
Auf Social-Media-Plattformen (wie Facebook und Linkedln) werden die Events beworben,
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damit auch Personen erreicht werden, die eben nicht beim AMS vorgemerkt sind, sich jedoch
verandern wollen. Die digitalen Formate sollen stetig weiterentwickelt werden. Zum Zeitpunkt
des Interviews war geplant, dass Unternehmen zukiinftig Information selbst einstellen und
Termine (beispielsweise mit unpassenden Bewerbern) eigenstindig stornieren kdnnen. Zu-
dem wurde das Ziel formuliert, dass vermehrt Branchenjobboérsen analog und digital stattfin-
den sollen, damit die Passgenauigkeit zwischen Bewerbern und Arbeitgebern erhéht werden
kann.

3.4.3 Verdnderungen in der Covid-19-Pandemie und danach

Vergleicht man die Angaben der Interviewten zum Themenschwerpunkt Corona, so fallt deut-
lich auf, dass die Auswirkungen insgesamt als wenig gravierend eingeschatzt werden. Die In-
tegrationsfachkrafte haben ihre Arbeit zligig auf digitale Formate umgestellt, was den Umgang
mit geschlossenen Arbeitsverwaltungen deutlich erleichtert hat. Auch insgesamt sind weniger
Vorbehalte gegen die Digitalisierung der Beratungsformate zu erkennen. Alle Befragten sehen
jedoch die Umstellung auf die digitalen Jobmessen und Jobbérsen als deutlich pragender als
die Pandemie. Die Umstellung auf die virtuelle Plattform und deren Weiterentwicklung habe
zu einer deutlichen Mehrbelastung fir die Mitarbeiter gefiihrt. Die Pandemie sei dabei eher
ein Push-Faktor gewesen (A4_02:5-7, A4 _05: 41).

3.4.4 Arbeit der Integrationsfachkrafte

Die Arbeit der Integrationsfachkrafte hat sich deutlich gewandelt. Eine Fachkraft berichtet
darliber, dass friher geglaubt wurde, man misse als SfU ,,unterhalb des Teppichs des Arbeit-
gebers” in das Unternehmen reinkommen, um Angebote erfolgreich zu platzieren (A4_05: 36,
51). Diese Sichtweise hat sich inzwischen nachdriicklich gewandelt verandert. Bei diesem
Wandel erhielten die SfU-Berater:innen viel Unterstlitzung vom AMS in der Form von Schu-
lungen und externen Unternehmensberatungen. Nun sehen die Mitarbeiter:innen ihre Posi-
tion anders und ,,verkaufen” ihre Produkte selbstbewusster als gute Produkte, die den Unter-
nehmen Nutzen bringen. Die Kooperation wird in Business-Touren des SfU angebahnt und
spater vertieft. Dies teilen sich die Mitarbeiter:innen nach Branchen auf.

Auch bei der Arbeit der Integrationsfachkrafte stehen die Jobmessen und e-Jobbdérsen im Fo-
kus der Interviews. Die zustandigen Mitarbeiter:innen im AMS haben die Plattform fiir die e-
Jobmeetings gemeinsam mit einem Start-up ins Leben gerufen und inzwischen erweitert. Un-
ternehmen kénnen hier ihre Informationen zur Verfligung stellen, um Bewerber anzusprechen
(A4_02).
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3.4.5 Kompetenzen & Hilfestellungen

Es wurde bereits verdeutlicht, dass es vergleichsweise geringe Vorbehalte gegen digitale For-
mate der Beratung und Vermittlung gab. Das bedeutet aber nicht, dass die Einflihrung der
digitalen Formate ohne Auseinandersetzungen moglich gewesen ist. Ein Befragter berichtet,
dass insbesondere in Bezug auf die digitalen Jobmessen viel Uberzeugungsarbeit geleistet
werden musste. Dies gilt allerdings weniger fiir die Region des Falls, sondern eher fiir die Uber-
tragung dieser Formate auf andere Regionen in Osterreich. So wurde von einigen das Gefiihl
geduBert, dass ihnen dieses Format ,Gbergedrickt” wird. Fir die Akzeptanz seien Schulungen
in Prasenz und im digitalen Raum sehr hilfreich gewesen. Zudem wurden die Vorbehalte durch
Hospitationen und Weiterbildungen abgeschwacht.

Die befragten Personen des SfU haben angemerkt, dass es jederzeit moglich ist, sich weiter-
zubilden. Als besonders hilfreich wurde dabei die Intranetseite hervorgehoben, die alle mog-
lichen Schulungen auflistet. Zugleich fragt die Landesgeschaftsstelle direkt nach, welche Schu-
lungen notig und gewiinscht sind und welche weggelassen werden kénnen. Neben diesen
Weiterbildungen sehen es die Befragten als wichtig an, dass die Abteilungsleiter:innen bei ih-
ren monatlichen Austauschrunden Protokolle erstellen. Dadurch sei es immer moglich, aktu-
elle Informationen zu relevanten Themen zu erhalten (A4_05: 52-81).

3.4.6 Erfolgsfaktoren und kritische Themen

Das e-Jobmeeting wird von den befragten Personen als positives Instrument der Integration
in Erwerbsarbeit bewertet. Dadurch ist es moglich, Arbeitgeber:innen und Arbeitssuchende
schneller und flexibler zusammenzubringen. Dass von zu Hause aus mit dem Unternehmen in
Kontakt getreten werden kénnte, sei ein enormer Vorteil, der dazu fiihrt, dass hierbei eine
Teilnahmequote von 80 Prozent erreicht werden kann. Das gleiche Format in einer Prasenz-
veranstaltung flihre zu einer Quote von 20 Prozent. Kritisch angemerkt wird, dass bei diesen
Formaten durchaus auch Personen anwesend sind, denen es lediglich darum geht, anwesend
zu sein, um den Leistungsanspruch aufrecht zu erhalten.

Die befragten Arbeitgeber:innen sehen die Kooperation mit dem AMS insgesamt als gelungen
an, verweisen aber zugleich darauf, dass sie bei der Rekrutierung von Fachkraften eher selten
auf den AMS zuriickgreifen, sondern andere Wege deutlich erfolgreicher sind. Dennoch wiin-
schen sich die Arbeitgeber:innen weiterhin ein offenes Ohr fiir ihre Anliegen und betonen in
diesem Zusammenhang die gute Fachlichkeit der Integrationsfachkrafte. Zudem sei die Kennt-
nis der Forderinstrumente fiir die gute Zusammenarbeit ebenso relevant wie die Fahigkeit,
das Leistungsportfolio des AMS wirklich an die Arbeitgeber:innen heranzubringen (A4_06).

Obgleich die Schnittstelle zwischen arbeitgeber- und arbeitnehmerorientierter Beratung von
allen Befragten als positiv hervorgehoben wird, werden Veranderungspotentiale gesehen.

49



HdBA

Hochschule der
Bundesagentur fir Arbeit

University of Applied Labour Studies

Von einer Fihrungskraft wird betont, dass die Fachkrafte insgesamt in der Auseinanderset-
zung mit den Kunden:innen mutiger werden mussen, da es bei einigen Gruppen nicht aus-
reicht, einen Brief mit einem Vermittlungsvorschlag zu senden. Hier wird eher der Weg gese-
hen, sowohl Kontakt mit dem Kunden als auch mit den Unternehmen zu haben (FSA4_03: 76—
85). Diese Kritik wird von anderen Befragten geteilt. Treffend formuliert eine Person das Feh-
len einer wirklichen Schnittstelle bzw. eines lGibergreifenden Prozesses:

»Na ja, ich finde, Férderung ist ohne eine Schnittstelle. Férderung ist/verbindet das Service fiir
Arbeits-/die Arbeitssuchenden mit den Unternehmen oder umgekehrt. Was ich persénlich sehe
ein bisschen kritisch, dass wir, wir haben die Prozesse an den Kund:innengruppen orientiert.
Wir haben einen Prozess Service fiir Arbeitssuchende, wir haben einen Prozess Service fiir Un-
ternehmen. Und wir haben einen Prozess Berufsinformation und Offentlichkeitsarbeit. Und es
gibt keinen definierten iibergreifenden Prozess. Und der fehlt aus meiner Sicht, ja?“ (FSA4_03:
82)

Ebenfalls kritisch gesehen wird die Erfolgsmessung, da diese viel zu haufig daran abgelesen
wird, wie schnell ein Vermittlungsvorschlag unterbreitet wird. Vieles im Prozess werde minu-
tengenau niedergeschrieben und sei starr vorgegeben, was eher als hinderlich angesehen
wird. Beispielhaft wird angeflihrt, dass es zwar Zeit fir Betriebsbesuche gibt, (e-)Jobmeetings
seien im Vermittlungsprozess jedoch nicht oder nur zu wenig vorgesehen. Gleichfalls kritisch
wird die Defizitorientierung bewertet, die der Arbeit vieler Integrationsfachkrafte zugrunde
liegt. Es sollte also weniger darum gehen, welche Hemmnisse eine Person vorweist, sondern
eher darum herauszufinden, was sonst noch getan werden kann, um eine erfolgreiche Ver-
mittlung zu ermdglichen. Beispiele sind spezifischere Ausschreibungstexte und die Unterstit-
zung der Bewerber.

3.5 Intensivierter Austausch durch neue Trennlinien zwischen Erstservice
und Beratung (A5)

3.5.1 Kooperationsformate

Zur Organisationsreform

Die Organisationsreform, welche auf die Neustrukturierung des Erstservice abzielte, wurde in
der Region A5 im Februar 2020 begonnen (A5_01: 7-25). Bis Mai 2024 sollte sie in allen Ge-
schéaftsstellen umgesetzt werden. Im folgenden Abschnitt werden das neue System und we-
sentliche Unterschiede zur alten Organisationsstruktur dargestellt.

Der Weg der Integration in Erwerbsarbeit beginnt wie friiher fir die Arbeitslosen im ,,Erstser-
vice”. In dieser Abteilung werden alle Daten erhoben, die fiir die Vermittlung und die
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Berechnung des Arbeitslosengeldes notig sind, jedoch werden nunmehr keine Beratungsge-
sprache mehr im Erstservice gefiihrt. Im alten Modell wurden die Kund:innen im Erstservice
bis zu drei Monate betreut. Stellenvermittlung und die Erhebung von Qualifizierungsbedarfen
war ebenfalls Teil dessen. Nunmehr soll ein Termin im ,,Jobservice” in den ersten zehn Tagen
ab der Arbeitslosmeldung erfolgen. Dabei muss die Betreuungsvereinbarung unterzeichnet
werden. Dazu werden die Daten der Kund:innen an den ,Jobservice” (Service fir Arbeitssu-
chende, SfA) (vorher Beratungszone) weitergegeben. Dort beginnen aktive Betreuung sowie
Vermittlung und Integration. Neben dem regularen Beratungsformat gibt es bestimmte Spe-
zialschalter (beispielsweise fiir Jugendliche bis 25, Wiedereinsteiger:innen, Rehabilitand:in-
nen, Langzeitarbeitslose). Eine Integrationsfachkraft an einem solchen Spezialschalter betreut
durchschnittlich etwa 120 bis 150 Arbeitssuchende. Der fiir den AG-Kontakt zustandige SfU ist
organisatorisch ein Teil des Jobservice. Allerdings sei im hier untersuchten Fall die Schnittstelle
eher etwas offener und wenig formalisiert.

Die organisatorischen Veranderungen werden als weitreichend bewertet (A5_01: 7-25, 27—
35). In der untersuchten Dienststelle sind Personalverschiebungen zugunsten des Jobservice
notwendig gewesen. Eine Fihrungskraft bewertet die neue Organisationsstruktur als einen
Beitrag zu einer verbesserten Beratungssituation, in der viele Aspekte in Ruhe erklart werden
konnen. Zudem sind die Teams durch die Spezialschalter deutlich spezialisierter aufgestellt
und haben eine bessere Kenntnis der Forderprogramme und kdnnen so auch gezielter bera-
ten. Die grundlegende Idee ist, dass nicht ein Mitarbeitender alles (d. h. Leistungsberechnung
und Vermittlung) machen kann, sondern, dass Expertise der Schlissel fiir eine gute Beratung
ist. Damit eng verbunden ist die Einschatzung, dass nun die Zustandigkeiten deutlich klarer
geregelt sind (A5_01: 60-75). Dies beginnt bereits im Erstservice, der in Front- und Backoffice
unterteilt wurde. Eine Fihrungskraft fasst die Implikationen pragnant zusammen:

,Wir haben im Prinzip alles auf den Kopf gestellt in der Abteilung. Also die Biiros, ... Zusténdig-
keitsbereiche von den Datumsabschnitten, die wir hatten. Dann eben diese starke Trennung
von Front- und Backoffice. Also der Arbeitsalltag generell hat sich stark veréndert.” (A5_04: 18)

In den Interviews zeigt sich zudem, dass sich deutliche Veranderungen in der Beratungssitua-
tion ergeben haben. Eine Fihrungskraft gibt an, dass nun eine engmaschige Betreuung mog-
lich ist.

,Es ist auch wirklich, je kleiner mein Schalter, meine Zielgruppenpersonen sind, die ich zu be-
treuen habe, umso engmaschiger und umso mehr Zeit kann ich mir fiir diese Person nehmen,
um herauszufiltern, was brauche ich oder was kann ich anbieten oder in welche Probleme geht
es oder welche Qualifikationsdefizite geht es letzten Endes, ja? Arbeitsmarktrecherche zu be-
treiben mit dem Kunden, mit der Kundin, aktiv zu schauen, was braucht der Arbeitsmarkt, was
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kann ich anbieten? Also und da geht es dann schon immer mehr in diese komplexen Beratungs-
situationen {(...).“ (A5_01: 28-29)

Das neue Organisationsmodell hat auch Auswirkungen auf die Kooperationsformate in den
verschiedenen Abteilungen des AMS. Die deutlichsten Verdanderungen gab es im Erstservice
und in der Kooperation zwischen dem Job- und dem Erstservice. Insgesamt wird die Schnitt-
stellenproblematik als deutlich geringer eingeschatzt, da die unterschiedlichen Prozesse nun-
mehr voneinander getrennt sind (A5_01: 35). Der Erstservice befasst sich nur mit der Antrag-
stellung und Leistungsgewahrung, wahrend der Jobservice die Beratung und Vermittlung
Ubernimmt. Die Beratung findet also aus einer Hand statt, wahrend vorher beide Stellen be-
raten haben.

Im Erstservice werden die Implikationen fiir die Kooperationsformate v. a. teamintern hervor-
gehoben (A5_04: 32—-49). Durch die Unterteilung in Front- und Backoffice sind die Zustandig-
keiten jeweils klar geregelt. Dies bedeutet, dass ein Mitarbeitender wochenweise entweder
im Frontoffice oder im Backoffice beschaftigt ist. Diese Trennung flhrt nicht nur zu klaren
Aufgabentrennungen und einer als besser eingeschatzten Tatigkeit, sondern hat sich insbe-
sondere auf die Kooperation im Team ausgewirkt. Es wird darliber berichtet, dass sich nun alle
gegenseitig unterstiitzen. D. h. ist man im Backoffice, unterstiitzt man in Zeiten, in denen we-
nig zu tun ist, auch im Frontoffice und umgedreht. Vor der Reform war die Trennung sehr strikt
und es gab ,eigentliche keine Kooperation” (A5_04: 54-77). Im Zuge dieser Reform wurden
zudem altersgemischte Teams gebildet, so dass man voneinander lernen kann.

Die Kooperation zwischen dem Erst- und dem Jobservice hat sich durch die Organisationsver-
anderung wenig gewandelt (A5_04: 50-53). Auch im Jobservice selbst gab es bis auf die Spe-
zialschalter keine Veranderungen. Die Teams blieben vorwiegend gleich. Daher wurden keine
neuen Kooperationsformate notwendig. Eine eher kleine Verdanderung ist, dass eine Zusam-
menarbeit zwischen SfA und SfU nun durch die zeitigere Vermittlung ebenfalls eher erfolgt
(A5_02:8-9, 14-25). Dies sind jedoch keine neuen Formate, da die Kooperation bereits vorher

existierte.

Die geringsten Auswirkungen der Organisationsreform sind bei dem SfU zu erkennen. Dieser
war davon nicht betroffen (A5_01: 7-25). Die Strukturen im SfU wurden weiterhin nach Bezir-
ken und BetriebsgroRen bzw. Betriebsansammlungen organisiert. Teaminterne Kooperatio-
nen blieben bestehen. Ein interessantes Format, welches die Kooperationsarbeit der Integra-
tionsfachkrafte herausstreicht, ist das sogenannte Live-Matching (A5_01: 39-57; A5_05: 10—
13). Dabei setzen sich Mitarbeitende des SfU und des SfA gemeinsam in einen Besprechungs-
raum vor einen Beamer, prifen Stellenausschreibungen von Unternehmen an entsprechen-
den potentiellen Bewerber:innen. Der SfU geht detailliert auf die Unternehmen und die rele-
vanten Informationen (beispielsweise Qualifikation, Ausbildung, Erfahrung, Teilzeit) ein. Sucht
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ein Unternehmen viele Mitarbeitende werden auch in diesem AMS Jobbdrsen veranstaltet.
Diese Formate sollen es den Arbeitssuchenden vereinfachen, die Arbeitgeber:innen kennen-
zulernen. Dazu werden auch Einzelgesprache mit der Integrationsfachkraft und dem Arbeit-
gebenden angeboten (A5_05: 10—13; 44-45). Die Zusammenarbeit zwischen SfU und SfA wird
in allen Bereichen als harmonisch und gut beschrieben (A5 02: 14-25). Beide verfolgen das
Ziel, Personen zu vermitteln. Der Datensatz der zu vermittelnden Person dient ihnen als Infor-
mationsquelle. Der SfU (ibernimmt das Matching, da hierfiir eine eigene Applikation vorliegt.
Haufig kooperieren Vertreter:innen beider direkt. Will ein Arbeitssuchender beispielsweise ei-
nen LKW-Fihrerschein erwerben, weil es einen Mangel gibt, dann sucht der SfA gemeinsam
mit dem SfU nach einer geeigneten MalRnahme. Diese direkten Kontakte sind in diesem Fall
besonders gut moglich, da es sich um ein vergleichsweises kleines Haus handelt und die Tee-
kiiche als Ort der Kooperation genannt wird.

Zu den internen Kooperationsformaten gehdren wochentliche Teambesprechungen unter Be-
teiligung von SfU und SfA (Jours Fixe) (A5_01: 35-37). Dabei konnen die jeweiligen Themen
schnell, direkt und anlassbezogen angesprochen werden. Zudem findet einmal im Monat ein
internes Netzwerktreffen aller Beratenden statt, bei dem alle Organisationsherausforderun-
gen behandelt werden konnen (A5_01: 35-37). Neben diesen direkten Austauschformaten
erfolgt einmal im Quartal eine groRe Teambesprechung, wobei es weniger um fachliche, son-
dern eher organisationskulturelle Themen geht. Hierbei stehen neben den Zielvorgaben As-
pekte der Teamkultur im Fokus (A5_01: 35—-37). Auch die Fliihrungskrafte tauschen sich dienst-
stellenlibergreifend intensiv aus.

3.5.2 Zielgruppen

Die Organisationsreform hat vor allem die Arbeit im Erstservice verdndert, was sich auf die zu
Beratenden, samtliche Arbeitslose, auswirkt (A5 _01: 27-35). Nach den Berichten der Fiih-
rungskrafte ist friiher in den ersten drei Monaten im Erstservice wenig passiert, weshalb dies
als verlorene Zeit bewertet wurde. In dieser Konstellation konnten Probleme, Vermittlungs-
hemmnisse und Qualifikationsbedarfe zu wenig erfasst und bearbeitet werden. Die Stellen-
vermittlung gelang in dieser Situation vor allem bei Arbeitssuchenden, die ohnehin eine
schnelle Integrationsperspektive hatten und nur in geringem Mal3e auf die Unterstiitzung des
AMS angewiesen waren. Der Vielschichtigkeit der Problemlagen einiger Arbeitsloser konnte
also lediglich unzureichend Rechnung getragen werden (A5_01: 27-35).

Durch die Restrukturierung des Erstservice wurden nunmehr klare Zustandigkeiten geschaffen
und die verschiedenen Bereiche deutlich voneinander abgegrenzt. Ist der zu Beratende im
Jobservice angekommen, ist die Zustandigkeit geklart und wechselt nicht im Laufe der Zeit.
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Aus Kundenperspektive ergibt sich nun ein zeitigerer Kontakt, der Beratungsprozess beginnt
friiher und kann zielgerichteter erfolgen.

3.5.3 Verdanderungen in der Covid-19-Pandemie und danach

Die Veranderungen durch die Pandemie werden als vergleichsweise gering beschrieben, da
das Organisationsmodell in der befragten Dienststelle bereits vorher eingefiihrt wurde. Den-
noch wurde das Umstellen auf Onlineformate von den Beteiligten als Herausforderung be-
zeichnet (A5_02: 25-29). Deutlich geworden ist jedoch dabei, dass die Kund:innen keine reine
schriftliche Beratung und Betreuung wiinschen. Die Kommunikation Gber Onlinekanale wurde
massiv genutzt, aber die zu Beratenden wiinschten sich aktiv zumindest die Moglichkeit des
telefonischen Kontakts. Diese Umstellung war fiir alle Arbeitsverwaltungen eine Herausforde-
rung. Die Onlineformate schaffen zudem eine enorme Erwartungshaltung der Kund:innen, die
schnelle Antworten erwarten (A5_02: 25-29). Zusammen mit der Belastung, die die Pandemie
mit sich brachte, sieht eine Fihrungskraft einen ,,Zwang zum Funktionieren“ (A5_01: 27-35).

Eine Mitarbeitende des Erstservice kann der Pandemie in gewisser Weise fiir die Arbeit im
Erstservice etwas Gutes abgewinnen (A5 03: 72-77). Die Umstellung der Organisation
brachte viele neue Prozessabldufe mit sich, an die man sich besser gewdhnen konnte. Dazu
zahlen beispielsweise die Trennung und Festigung der Grenzen zwischen dem Front- und Back-
office. Hinzu kam, dass die Arbeitslosen ihre Erstantrdage nicht mehr personlich abgeben und
besprechen mussten, da dies auf die Onlineeinreichung umgestellt wurde. Vorher wurden alle
Antrage personlich mit dem Antragstellenden besprochen. Nach der Umstellung gehen die
Unterlagen gleich in das Backoffice und werden dort bearbeitet. Damit hatte die Pandemie
zusammen mit der Einfilhrung des neuen Organisationsmodells einen positiven Effekt auf die
Arbeit mit den Kund:innen.

3.5.4 Zur Arbeit der Integrationsfachkrafte

Wenngleich bereits einiges liber die Auswirkungen der Strukturveranderungen auf die Arbeit
der Integrationsfachkrafte dargestellt wurde, lohnt sich ein systematischerer Blick auf die ver-
schiedenen Integrationsfachkrafte.

Die Arbeit der Beschaftigten im Erstservice war vor der Umstrukturierung vor allem von einer
doppelten Zustandigkeit gepragt. Sie waren fiir die Datenerhebung und Leistungsberechnung
und fir die ersten Vermittlungsangebote zustindig. Eine Integrationsfachkraft musste dem-
nach alle Schritte bedienen kénnen und einen groRen Uberblick {iber vielfiltige Themen der
Arbeitsvermittlung haben. In der Konsequenz waren die Arbeitssuchenden etwa drei bis vier
Monate dort , geparkt” und wurden erst dann in die Beratungszone (jetzt Jobservice) tber-
stellt. Nunmehr sind die Berater:innen im Erstservice nicht mehr fiir Beratung zustandig. lhre
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Tatigkeiten wurden in Aufgaben im Front- und Back-Office unterteilt. Im Frontservice werden
die Daten der Antragsteller:innen aufgenommen und in das System eingepflegt. Zugleich wer-
den die entsprechenden Formulare mitgegeben. Reicht der Arbeitslose dann alle Unterlagen
ein, werden diese im Back-Office weiterbearbeitet. Die urspriingliche Idee einer Fihrungskraft
war es, feste Zustandigkeiten zu vergeben. Personen, die bei der Einfihrung des neuen Mo-
dells etwa ein Jahr vor der Verrentung standen, sollten nach dieser Idee nur noch im Back-
office tatig sein, um in weniger belastenden Situationen arbeiten zu kdnnen. Diese Idee wurde
jedoch wieder verworfen, weil damit viel Erfahrungswissen verloren gegangen wére. Zudem
war dies von den Initiator:innen des Konzepts nicht gewollt, weshalb ein Rotationsmodell ein-
gefuhrt wurde. Die Integrationsfachkrafte arbeiten in altersgemischten Teams und im wo-
chentlichen Wechsel von Front- und Backoffice (A5_01: 114-115). Zugleich bleibt das Vierau-
genprinzip bestehen, welches bereits lang etabliert ist. Ist ein Antrag auf Arbeitslosengeld vom
Erstservice bearbeitet, so prift die Fiihrungskraft diesen noch einmal, um Fehler und Verz6-
gerungen zu vermeiden (A5_04: 13).

Die Beschaftigten des Erstservice bewerten die Veranderungen als durchweg positiv. Der
wichtigste Aspekt ist, dass sich die Zusammenarbeit deutlich verbessert habe (A5_03: 12—-29;
A5 _04:16-27). Ein Beispiel ist die Unterteilung der Zustandigkeiten nach Geburtsdaten. Diese
galt im alten System fiir alle Bereiche des Erstservice. War also eine Person fiir die Geburts-
tagsperiode 01.01. bis 29.04. zustandig, gab es immer wieder Situationen, in denen sich bei
einigen Zustandigen lange Schlangen gebildet hatten, wahrend andere Mitarbeitende keine
Kund:innen hatten. Eine gegenseitige Unterstlitzung war nicht vorgesehen, vielmehr hatten
alle feste Zustandigkeiten inne. Die Zustandigkeit orientiert an Geburtstagen existiert auch
nach dem Organisationswandel, allerdings nur noch fir die leistungsrelevanten Aspekte. An-
sonsten unterstitzt jede:r die Kolleg:innen bei der Arbeit. Dies hat zur Folge, dass nun mehr
kommuniziert werden muss; Daten und Absprachen miissen gut dokumentiert werden (Da-
tenqualitat). Dies ist auRerdem nétig, weil nun zwischen Front- und Backoffice wochentlich
gewechselt wird, was bedeutet, dass man auf die Daten der anderen angewiesen ist. Dies be-
fordert einen vorher nicht so ausgepragten Teamgeist und Kollegialitdt und die stillschwei-
gende Verpflichtung, bei Akten und Vermerken ,,Ordnung” zu halten (A5_03: 58-61). Die Be-
ratenden wechseln zwar wochentlich ihre Zustandigkeiten, bleiben dabei aber in ihren Einzel-
biros. Die eingefiihrte Schalterlogik funktioniert so, dass jemand im Frontoffice auf seinem
PC einstellen kann, dass ein zu Beratender nun in Raum XY kommen kann. Ist eine Beratung
im Frontoffice abgeschlossen, gibt der Beratende liber das System einen neuen Slot fiir einen
Wartenden, der eine Nummer gezogen hat, frei. Dies wird im Wartebereich mit der entspre-
chenden Raumnummer angezeigt. Insofern, so gibt eine Fihrungskraft zu, ist die Bezeichnung
der Schalter etwas missverstandlich. Ist eine Integrationsfachkraft im Backoffice, um Antrage
zu bearbeiten, loggt sich diese Person nicht in das System ein (A5_03: 12-29; A5_04: 16-27).
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Eine wesentliche Auswirkung der Neustrukturierung ist der Stellenwert der Beratung und Ver-
mittlung, die nun deutlicher zeitiger im Fokus stehen (A5_03: 30-31, 37-39, A5_04: 54-77),
da der Arbeitssuchende nicht liber einen langen Zeitraum im Erstservice verbleibt und sofort
eine Stellenvermittlung geschaltet wird. Die klare Trennung der Aufgaben hat dazu beigetra-
gen, dass sich Druck und Stress deutlich verringerten. Komplizierte Sachverhalte werden nun
eher im Backoffice bearbeitet, damit im Frontoffice keine langen Wartezeiten entstehen.
Dadurch haben sich die Auseinandersetzungen mit den Kund:innen minimiert (A5_03: 55-57).
Der Wechsel von Front- zu Backoffice wird von den Berater:innen als reibungslos und wenig
aufwandig empfunden. Mischten sich vorher Termin- und Spontankund:innen, kann dies mit
dem neuen System nur gelegentlich passieren. Das oben genannte Gemeinschaftsgefiihl zeigt
sich im Falle von Krankheit:

,uUnd auch, wenn man mal krank ist oder so, friiher war das immer: Um Gottes willen, jetzt
habe ich eh einen vollen Terminkalender und jetzt fiihle ich mich schlecht und das muss dann
aufgeteilt werden und sonst was. Jetzt ist es kein Problem.” (A5_03: 31)

Von den Bearbeitenden wird die neue Struktur im Erstservice als wesentliche Entlastung be-
wertet (A5_03: 82—85; A5 _04: 82—-89). Eine Integrationsfachkraft berichtet sogar davon, dass
sie dadurch wieder Freude am Arbeitsplatz verspurt. Ein deutlicher Beitrag zur Entlastung sind
zwei Kolleg:innen, die nur wenige Stunden pro Woche zum Erstservice kommen und Falle be-
arbeiten, die von den Fachkréaften als ,,unklare Falle” kodiert wurden. Dies sind Félle, bei denen
Informationen fehlen oder die Zukunftsrichtung (z. B. Ausbildung, Vermittlung oder Umschu-
lung) nicht oder nicht hinreichend vermerkt wurde. Diese Kolleg:innen unterstiitzen den Erst-
service dabei, die fehlenden Informationen durch Anrufe bei Kund:innen herauszufinden und
in das System einzupflegen (A5_03: 95-105).

Die neue Organisationsstruktur hat darliber hinaus dazu gefiihrt, dass die Kund:innen die Ar-
beitsschritte besser nachvollziehen kénnen (A5_03: 42-51). Die Aufnahme der Daten ist hdu-
fig mit vielen Fragen der Antragstellenden verbunden. Zudem fallt auf, dass die Antragstellen-
den Unterlagen nicht richtig lesen oder verstehen (A5_03: 53-55). Auskiinfte iber die Hohe
des Arbeitslosengeldes konnen bei dieser Aufnahme der Daten nicht getroffen werden, wenn-
gleich die Kund:innen haufig danach fragen (A5_03: 43).

Die Ubergabe zum Jobservice erfolgt elektronisch (A5_02: 30—-41). Die Arbeitssuchenden wer-
den zligig zu einem ersten Gesprach (Chancengesprach) eingeladen. Dies ist ein wesentlicher
Unterschied, da der Jobservice vorher nicht so zeitig mit den Kund:innen in Kontakt gekom-
men ist. Sollte der zu Beratende selbst liber einen langeren Zeitraum keine Beschaftigung fin-
den, ist (neben den reguldren Beratungsterminen) im letzten Quartal der zwdlf Monate ein
Bilanzgesprach vorgesehen, zu dem auch Spezialist:innen hinzugezogen werden konnen.
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Dieses Bilanzgesprach ist ein Format, welches im Zuge der Neustrukturierung eingefiihrt
wurde. Im Jobservice gibt es zudem wie erwahnt verschiedene Spezialschalter.

Insgesamt kann festgehalten werden, dass sich die Arbeit der Beratenden v. a. im Bereich des
Erstservice deutlich verandert hat. Diese Veranderung wird als sehr positiv hervorgehoben.
Fiir den Jobservice ergib sich die Veranderung, dass die Vermittlungsbemihungen nun deut-
lich friiher einsetzen. Damit ist ein gewisser Mehraufwand verbunden, den die Fachkrafte je-
doch nicht als Belastung empfinden (A5_02: 14-25).

3.5.5 Hilfestellungen

Wenngleich die Organisationsveranderungen von allen Beteiligten als positiv wahrgenommen
werden, so waren zuvor doch Vorbehalte gegen das neue Modell zu verspliren. Eine Fihrungs-
kraft beschreibt diese Vorbehalte gegen die Schalterlogik treffend:

,Oh, na super, wenn ich den Schalter jetzt machen muss, dann habe ich dann nur Scherereien
und Diskussionen mit den Kunden, weil die sind schon so lang ohne Dienstverhdltnis und die
wollen Ruhe haben und die wollen das nicht.” (A5_02: 55)

Die Veranderungen liefen im Erstservice dennoch reibungslos, obwohl vieles als Learning by
Doing unter Pandemiebedingungen beschrieben wird (A5_03: 70-71). Um diesen Umstruktu-
rierungsprozess zu rahmen, wurde v. a. auf Informationsweitergabe gesetzt. Bei der Imple-
mentation wurden groRRe Besprechungen aller Kolleg:innen abgehalten. Es gab Prasentatio-
nen, die alle Hintergrundinformationen und die zu erwartenden Ergebnisse und Nutzen ent-
hielten. Zugleich fanden wahrend des Prozesses viele Gesprache unter den Flihrungskraften
statt (A5_01: 60-75). Fir die Mitarbeitenden wurden zusatzlich konkrete Umsetzungsschritte
und Regeln entworfen, die von einer Richtlinie des AMS begleitet wurden. Letztere enthielt
verschiedene Visualisierungen und Stichwortprotokolle (A5_01: 60—75). Damit waren die Pro-
zessablaufe deutlich. Was muss ein Arbeitssuchender machen, wenn er sich arbeitslos melden
will, worauf ist zu achten, welche Daten missen erfasst werden, was sind die nachsten
Schritte? Die befragten Fach- und Fiihrungskrafte gaben an, dass spezifische Schulungen, die
Uber die Informationsveranstaltung hinausgehen, nicht notwendig gewesen seien, da keine
Software o. A. umgestellt wurde (A5_01: 60-75). Die Kolleg:innen wurden dennoch im Prozess
beteiligt. Dies galt insbesondere fir Blirowechsel oder die Mischung von Teams (A5_04: 54—
77).

3.5.6 Erfolgsfaktoren und kritische Themen

Wie bereits angedeutet empfinden die Befragten die Organisationsveranderungen deutlich
positiv (A5_01: 76—79). Die zeitige Implementation wird als positiver Gelingensaspekt hervor-
gehoben (A5_02: 90-91). Bereits im Februar 2020 wurde das Projekt umgesetzt, somit hatte
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auch die Pandemie keinen wesentlichen, wie oben beschrieben gar einen beférdernden Ein-
fluss darauf. Durch die klare Kommunikation, die klare Aufgabenteilung und die Festlegung
von Fachverantwortungen konnte das Projekt ohne groRe Schwierigkeiten implementiert
werden. Fiur die Arbeitssuchenden hat die Organisationsverdanderung ebenfalls positive As-
pekte. Sie sind nicht nur direkt bei der zustandigen Beratenden, sondern sie werden schneller
und intensiver im Jobservice betreut. Dies war im Erstservice in diesem Malie nicht moglich
(A5_02: 80-81).

Viele Befragte sehen zwar die Notwendigkeit, Kennzahlen anzulegen, stehen ihnen aber kri-
tisch gegentiber. Sie bieten einen guten Anhaltspunkt, zugleich werden Aspekte betont, die
sich nur schlecht in diesen Kennzahlen abbilden. Eine Fachkraft berichtet, dass die Einschat-
zungen Uber das Ablaufen und die Erfolgsaussichten nach einem Vorstellungsgesprach recht
unterschiedlich sein kdnnen. Dies finden Beratende ohnehin nur dann heraus, wenn sie Ar-
beitgebende und Arbeitssuchende unabhangig voneinander nach dem Gesprach anrufen
(A5_02: 82—-85). Es wird gesagt, dass im Erstservice keine Kennzahlen o. A. angelegt werden
(A5_03: 88-91). Zugleich duBern die Beratenden und die Fiihrungskrafte den Wunsch, ihre
Beratungsleistung stetig zu verbessern. Aus diesem Grund wiirden nach Gesprachen mit
Kund:innen oder Unternehmen telefonische Befragungen durchgefiihrt, um die die Zufrieden-
heit und die Verbesserungspotentiale herauszuarbeiten.

Wenngleich die Resonanz der Befragten auf das neue Organisationsmodell durchaus positiv
ist, so werden dennoch einige Verbesserungsbedarfe ausgemacht. Im Erstservice wird der Do-
kumentationsaufwand als sehr umfassend kritisiert (A5_03: 40-41). Zugleich miissen die Da-
ten qualitativ hochwertig und aktuell sein. Haufig andern sich heutzutage Mail-Adressen oder
Telefonnummern der Arbeitssuchenden. Daneben wird als Problem angesprochen, dass Infor-
mationen richtig eingepflegt und weitergegeben werden missen. Dazu gehort, dass gesetzli-
che Bestimmungen dem zu Beratenden gut erldutert werden. So kommen immer wieder Falle
vor, in denen eine Person, die dem Arbeitsmarkt eigentlich nicht zur Verfligung steht, weil das
Kleinkind erst in flinf Monaten in eine Betreuungseinrichtung kommt, weder Leistungen erhalt
noch im Jobservice betreut wird. Einige Befragte berichten von solchen Fehlinformationen
und mahnen fachspezifische Schulungen an (A5_04: 54-77).

Viele Mitarbeitende im Erstservice aufSern sich durchweg positiv liber die Neustrukturierung.
Es gibt aber auch kritische Stimmen, die sich v. a. auf die ungleiche Verteilung der Tatigkeiten
beziehen. Die Kund:innen, die sich arbeitslos melden wollen, kommen in den Frontoffice-Be-
reich des Erstservice nicht als Terminkund:innen. Werden also an einem 01. eines Monats
viele Menschen arbeitslos, ist im Frontoffice viel zu tun, wahrend im Backoffice vergleichs-
weise Arbeit anfallt. Die gegenseitige Unterstlitzung, die von den Befragten im Erstservice an-
gesprochen wurde, schafft hier Abhilfe. Allerdings fehle manchmal das Verstdandnis auch
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zwischen dem Job- und dem Erstservice oder auch zwischen dem SfU und dem SfA. Deshalb
hat eine Flihrungskraft als freiwilliges Angebot einen Hospitationsplan entworfen und umge-
setzt, um das gegenseitige Verstandnis zu fordern (A5_01: 92-105).

AbschlieBend werden einige Empfehlungen der Befragten diskutiert, die die positive Einschat-
zung des neuen Organisationsmodelles stlitzen (A5_01: 113; A5_02:92-93; A5_04:106-111).
Will man ein neues Modell einflhren, ist es wichtig, dass fiir die Beteiligten der Nutzen und
die Informationen sichtbar und transparent gemacht werden. Was ist also das Ziel und wo
wollen wir damit hin? Dazu gehort auch, dass man friihzeitig ausgewahlte Kolleg:innen in die
Planung einbezieht, damit nicht das Gefiihl entsteht, dass jemand lbergangen wird. Eine Fiih-
rungskraft betont positive Aspekte der Einbindung bei der Umstrukturierung von Prozessen:

,Es ist schon, ich weif8 schon, das ist schwer, dass man jetzt zwélf Leute in eine Entscheidung
miteinbezieht, weil letztendlich muss man es noch immer selbst entscheiden. Aber wenn man
schon einen Plan hat und so méchte man es machen, ist es immer ganz gut, gleich von Anfang
an ehrlich offenzulegen und zu sagen: ,Leute, schaut, so und so planen wir das, schaut euch das
an.” Es ist so, dass man natlirlich immer wieder jemanden dabei hat, der das nicht gut findet.
Aber es kann ja auch jemand eine spezielle Idee haben, an die ich noch selbst nicht gedacht
habe und dann wird das umgesetzt.” (A5_02: 93)

Zu den bisher genannten Empfehlungen und Erfolgsfaktoren gehdren zweifelsohne Kommu-
nikation, Teamgeist, Zusammenhalt und Aufgeschlossenheit. Dies war fiir viele auch der
Schlissel zur psychischen Entschleunigung.

3.6 Heranfiihrung von Langzeitarbeitslosen an reguldre Beschaftigung (A6)

3.6.1 Kooperationsformat AMS — Trager — Arbeitgeber

Im Folgenden werden Kooperations- und Integrationsprozesse aus einem befristeten und lo-
kal begrenzten Modellprojekt beschrieben. Dessen Ziel lag darin, allen Langzeitarbeitslosen
ein (gefoérdertes und befristetes) Jobangebot zu unterbreiten und sie darauf vorzubereiten.
Insbesondere sollte an der Motivation der vulnerablen Gruppen gearbeitet werden. Angebo-
ten wurde ein breiter Mix an Unterstitzungsleistungen. Arbeitsplatze fir die Teilnehmenden
wurden im gemeinnitzigen Bereich, aber auch in der Privatwirtschaft angeboten. Aufgrund
der personellen Struktur des AMS und des Projektcharakters wurde das Projekt an einen Tra-
ger ausgelagert. Das Projekt zeichnet eine enge Kooperation zwischen SfA und Projekttrager
aus. Dahinter stand als wesentlich treibende Kraft die zustandige Landesgeschaftsstelle des
AMS.
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Die Kooperation zwischen dem AMS und dem Projekttrager wird von allen Beteiligten als sehr
positiv und gewinnbringend hervorgehoben. Die Teilnehmenden werden zunachst in einer
mehrwochigen MalRnahme auf das Projekt vorbereitet. In dieser Zeit wird in Arbeitstrainings
die Beschéftigungsfahigkeit in den Blick genommen. Die Teilnehmenden arbeiten dabei 16
Stunden pro Woche und haben die Moglichkeit, sowohl Gruppenworkshops als auch Einzel-
coaching in Anspruch zu nehmen, um Vermittlungshemmnisse aktiv herauszuarbeiten. In die-
ser Zeit sind sie arbeitslos gemeldet, d. h., sie bekommen weiterhin Leistungen vom AMS. In
den meisten Fallen ist dies Arbeitslosengeld oder Notstandshilfe. AnschlieRend werden die
Arbeitslosen als Transitarbeitskraft bei dem Projekttrdger angestellt. Sie arbeiten in verschie-
denen Bereichen (z. B. Renovierung, Griinflaichenpflege und Holzwerkstatt). Der Projekttrager
strebt an, die Arbeitslosen moglichst passgenau in Stellen zu vermitteln. Der Projektlogik fol-
gend sind die Arbeitslosen im Rahmen einer gemeinntitzigen Arbeitskrafteliberlassung bei der
Gemeinde oder Vereinen tétig. Die Teilnehmenden sollen sich dabei stets auch fiir den ersten
Arbeitsmarkt bewerben (A6_Dok1).

Angeboten wurde die Projektteilnahme allen Langzeitarbeitslosen bzw. davon Bedrohten in
der Modellregion:

,und es soll grundsétzlich jede Person, die langzeitarbeitslos werden wiirde oder langzeitar-
beitslos ist, dort einen Platz bekommen. Und das ist doch de facto so. Und dieses Projekt {...),
ist so aufgebaut, dass, wenn Langzeitarbeitslosigkeit vorherrscht oder Langzeitarbeitslosigkeit
vor der Tiir steht sozusagen, werden die Personen im Rahmen einer Informationsveranstaltung
am Standort liber dieses Projekt, (iber den Arbeitsplatz informiert und kommen in eine soge-
nannte Vorbereitungsmafinahme am Standort. Das heifSt, diese Personen werden/lernen ein-
mal das Projekt kennen.” (A6_02: 6-10)

Bereits wahrend der Arbeitslosigkeit werden potentielle Teilnehmende auf das Projekt auf-
merksam gemacht. Der Grundstein fiir diese Kooperationsformate wurde bereits in der Phase
der Projektentwicklung gelegt. Dabei wird in den Interviews immer wieder die wertschatzende
Kommunikation zwischen dem AMS und dem Projekttrager hervorgehoben. Beide sehen die
Teilnehmenden im Mittelpunkt, wobei es immer darum gehen sollte, was fiir sie getan werden
kann:

,Zielgedanke ist, dass diese Person so schnell wie méglich stabilisiert wird und so schnell wie
méglich im ersten Arbeitsmarkt ist, ja? Also und das Iéinger wie drei Monate, ja, das ist quasi
das vorgegebene Ziel. ... [Der Tréiger] arbeitet mit diesen Personen sehr intensiv und die geben
diesen Personen diese Stabilitiit, die sie brauchen, ja? Und ich von meiner Seite her vertraue
ihnen zu wissen, wann es fiir diese Personen so weit ist, ja? Also da gibt es jetzt nicht einen
Anruf von mir und sage: ,Warum arbeitet der noch nicht? Der kénnte schon Iéngst arbeiten von
meiner Sicht her.” (A6_04: 14-19)
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Von den Personen, die in das Projekt einsteigen, missen 75 Prozent in einen Transitarbeits-
platz Gbernommen werden. Dies wurde als Auflage fiir den Trager festgeschrieben. Dabei ge-
hen sie einer gemeinnlitzigen Tatigkeit nach, wobei parallel eine regulare Arbeitsstelle gesucht
wird. Dort fordert das AMS in den ersten drei Monaten das volle Gehalt und danach bis zu
neun Monate zwei Drittel des Lohns. Aus den Interviews wurde deutlich, dass die Ubernah-
mequote in der Realitat bei fast 100 Prozent liegt. Als weitere Auflage wurde festgelegt, dass
25 Prozent der Personen mit Transitarbeitsplatzen in den ersten Arbeitsmarkt vermittelt wer-
den missen. Dafiir stellt der AMS eine Férderung zur Verfiigung. Diese Sondereingliederungs-
hilfe umfasst eine Erstattung der Lohn- und Lohnnebenkosten fiir insgesamt drei Monate. An-
schlieBend werden fiir weitere neun Monate 66,7 Prozent der Lohn- und Lohnnebenkosten
erstattet. Hierbei ist jedoch anzumerken, dass diese Leistung allen Personen zur Verfligung
steht, die arbeitslos gemeldet sind.

Aus den bisherigen Ausfiihrungen wird deutlich, dass es eine enge Kooperation zwischen der
Arbeitsverwaltung und dem Projekttrager gibt. Diese erstreckte sich von der Vorbereitung bis
zum Ende des Projekts (A6_07: 40-45, 76—77). Institutionalisiert wurde sie durch regelmaRige
Austauschrunden (monatliche operative Jour fixe) zwischen der zustéandigen Person im AMS
und dem Projekttrager sowie durch regelmaRige Treffen einer Steuerungsgruppe, wobei die
Landesgeschéftsstelle des AMS beteiligt war (A6_02: 6-27). Zudem wurde anlassbezogen ko-
operiert. Lagen Probleme der Teilnehmenden oder des Projekttragers vor, wurde im Hause
des Projekttragers ein personlicher Austausch zwischen der SfA-Vertretung und dem Projekt-
trager initiiert.

Der SfU wird von den Befragten als Bindeglied zwischen dem Projekt und den Unternehmen
des ersten Arbeitsmarktes angesehen. Insbesondere die guten Kontakte zu den regionalen
Betrieben und Gemeinden wird als hilfreich betont (A6_05: 3-9).

... wenn sie Personen im ...-Projekt hat und das SfU hdétte da jetzt eine Firma, die gut passen
wiirde, dann gibt es natiirlich mal Kooperation mit dem SfU, dass man sagt: ,Ja, wie schaut es
aus? Kénnen wir die Person dahin vermitteln?‘ Und da gibt es ja auch tolle Eingliederungsbei-
hilfen, wenn man im Projekt ... ist. Also freuen sich sicherlich auch die Unternehmenskunden
vom Service fiir Unternehmen, wenn dann/wenn es eine gute Eingliederungsbeihilfe gibt.”

Zusammenfassend fiir das Themenfeld der Kooperation des AMS mit dem Projekttrager kann
festgehalten werden, dass die Kooperation insbesondere zwischen dem SfA und dem Projekt-
trager sehr intensiv und Uber die gesamte Projektdauer stabil gewesen ist. Dies ergibt sich
daraus, dass die Personen, die Teil des Projektes waren, vom SfA kamen und weil der Kontakt
zwischen beiden Institutionen als enorm wichtig und handlungsleitend bewertet wurde. Ein
weiteres Ergebnis der Interviews ist es, dass es zwischen dem SfU und dem SfA keinen direkten
Kontakt oder institutionalisierten Austausch gegeben hat. Vereinzelte Gesprache, die sich
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aber eher spontan ergeben haben, waren die einzigen Formate, die die Befragten mitteilten.
Der SfA ist fiir das Projekt somit der wichtigere Partner. Zugleich muss hier erwahnt werden,
dass v. a. ein Mitarbeitender von Seiten des AMS diese Kooperation zum Projekttrager beson-
ders gefordert hat. Anderen Kolleginnen und Kollegen waren nicht involviert.

Im folgenden Abschnitt wird analysiert, wie die Kooperationsformate zwischen dem Projekt-
trager und den Kund:innen ausgestaltet sind. Dabei muss zugleich betont werden, dass weni-
ger als hundert Personen (Stand Dezember 2022) einen Transitarbeitsplatz innehatten. Im
Projekt konnte also eine engmaschige Betreuung gewahrleistet werden (A6_04:11). Zu Beginn
des Projekts, so berichten viele Beteiligte vom AMS und auch vom Projekttrager, musste bei
vielen Teilnehmenden zunachst , Aufbauarbeit” geleistet werden. Viele waren skeptisch, ob
sie wirklich eine Anstellung erhalten. Trotz der groBen Skepsis zahlreicher Teilnehmer:innen
konnte das Projekt ihnen dies, wenn auch befristet bis Marz 2024, bieten. Das hat die Einstel-
lung einiger Arbeitsloser auch insofern verandert, als Vermittlungshemmnisse gezielt und ko-
operativim Projekt angegangen wurden. Diese zu leistende Aufbauarbeit beschreibt eine Mit-
arbeiterin des AMS wie folgt:

,Die Leute haben erzdhlt von ihren Hindernissen, von ihren Problemlagen. Und normalerweise
sagt man: ,Ja, danke. Ich gebe lhnen den néichsten Termin oder Beratungseinrichtung oder es
wird schon werden oder versuchen wir es.” Oder man versucht zu motivieren. Aber in dem Fall
... war wirklich: ,Alles, was Sie haben, ist in Ordnung, es ist lhre Geschichte, es gehért zu lhrer
Person dazu. Das AMS ... hat jetzt ein konkretes Angebot. Sie sind ausgesucht, Sie haben die
Méglichkeit, in dieses Projekt einzusteigen. Da ist der Informationstag. Spéitestens mit diesem
Tag haben Sie ein Dienstverhdltnis. Und das war sensationell. Das hat nicht nur bei mir emoti-
onal, ja, emotional Wellen geschlagen, weil es ganz anders war, sondern auch bei den Perso-
nen. Also manche haben es/man hat es dann an den Gesichtsausdriicken am Informationstag,
am ersten, gemerkt auch bei den Leuten, sie héren es, sie nehmen es wahr, sie merken sich das,
sie schreiben es sich auf. Aber sie kénnen es aufgrund der bisher erlebten Niederlagen nicht
wirklich realisieren oder spiiren, dass es wirklich so ist. Also die Leute haben sich nicht getraut
zu freuen.” (A6_04: 11)

Insgesamt betonen alle Beteiligten den wertschatzenden Umgang miteinander. Zudem er-
moglichte die ProjektgroRe eine intensive Zusammenarbeit mit den Projektteilnehmenden.
Dazu gehorten eher formalisierte Formate, wie beispielsweise Einzelberatung oder Work-
shops, aber auch wenig formalistische Austauschformate, wie Plaudern bei einem Kaffee
(A6_07: 40-45). Wenngleich insbesondere Letzteres am Beginn noch etwas , holprig” lief, hat
sich dieses Austauschformat inzwischen gut etablieren konnen.

Zum guten Gelingen wird aulRerdem die Kooperation mit privaten Unternehmen angespro-
chen (A6_04: 25-39). Es war im Wesentlichen der Projekttrager, der mit den Unternehmen
direkt im Kontakt stand. Dabei ging es haufig um die Eingliederungshilfen, auf die bereits
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eingegangen wurde. Es handelte sich aber um den Transitarbeitsplatz. Auch hier hat der AMS
einen entscheidenden Beitrag zum Gelingen des Ubergangs in den Arbeitsmarkt leisten kén-
nen.

3.6.2 Zielgruppen

Die Zielgruppe des Projekts auf der Seite der Kund:innen waren die lokalen Langzeitarbeitslo-
sen. Das Ziel des Projekts war es, allen Langzeitarbeitslosen einen Arbeitsplatz fir die Laufzeit
des Projekts anzubieten (A6_01: 12—-25). Die Beschaftigungsfelder der Teilnehmenden waren
unter anderem das Sanieren von Wohnungen, Alltagsbegleitung, Aufbereiten alter Mdbel,
Buchprojekte, Krautermanufaktur, Grinraumpflege im offentlichen Bereich, Kreativwerkstatt
(mit eigenem Marktstand in der Gemeinde), Sanierung von Sitzgelegenheiten in der Gemeinde
(A6_Dok2).

In der Kommune gab es im Berichtszeitraum etwas Uber einhundert langzeitarbeitslose Per-
sonen, wovon Zweidrittel ein Dienstverhaltnis beim Projekttrdager hatten. Etwa 11 Prozent der
Langzeitarbeitslosen im Ort waren dauerhaft fiir einen langeren Zeitraum krank. Die Ziel-
gruppe ist sehr heterogen, da es sich an alle Langzeitarbeitslosen vor Ort richtete. Demzufolge
unterschiedlich waren Schul- oder Ausbildungsabschliisse oder Berufserfahrungen (A6_01:
45-54). Dazu ist anzumerken, dass Personen mit gesundheitlichen Einschrankungen, Sucht
oder Schulden nicht, wie in anderen Programmen, von der Teilnahme ausgeschlossen wurden
(A6_01:157-158).

Die Charakteristik der Teilnehmenden machte es auch nétig, dass die Integrationsfachkrafte
des AMS und auch die Mitarbeitenden des Projekttragers die Langzeitarbeitslosen besonders
achtsam und wertschatzend und an den Anliegen orientiert ansprachen. Dies hat, wie oben
bereits geschrieben, zum Gelingen der guten Kooperation beigetragen, was sich in der Lang-
zeitarbeitslosenquote der Gemeinde spiegelt. Seit etwa Mai 2021 ist die Langzeitarbeitslosig-
keit faktisch abgeschafft (A6_01: 90-92). Hier bleibt jedoch abzuwarten, wie langfristig die
Beschaftigungseffekte sich nach dem Ende des Projekts erweisen.

Was jedoch nachhaltig Wirkung entfalten kann, sind die positiven Effekte auf die Teilnehmen-
den, von denen in allen Interviews berichtet wurde. Die Teilnehmenden wissen, dass sie nach
spatestens acht Wochen ein fixes Dienstverhaltnis haben, was ihnen eine gewisse Sicherheit
gibt. Auch die Vorbereitungsmalinahme wird als wichtiger Schritt wahrgenommen, um Ver-
mittlungshemmnisse und/oder gesundheitliche Probleme bzw. fehlende Qualifizierungen auf-
zuarbeiten. Deutlich wird, dass hier ebenfalls eine sozialberaterische Betreuung inkludiert ist.
Eine Flihrungskraft des AMS beschreibt den zugrunde liegenden Ansatz wie folgt:
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,lch schaue auf dich, ja, ich gehe auf deine problematische oder deine Situation, individuelle
Situation auch ein. Werde sozialarbeiterisch begleitet. Und schaue, was ich sonst noch fiir dich
tun kann. Also das wdre so diese, grob formuliert, dieser Zugang.” (A6_02: 6-27)

Alle Befragten stellten die Relevanz des Themas Vertrauen zur Arbeitsverwaltung und dem
Projekttrager heraus. Die Mitarbeitenden mussten im Vorfeld und wahrend der Projektlauf-
zeit viel Uberzeugungsarbeit leisten, dass dieses Projekt kein Marchen ist. Sie berichten von
vielen Angsten, nicht mit der neuen Situation zurechtzukommen. Die groRe Unsicherheit be-
stand v. a. darin, dass die Kund:innen nicht glauben wollten, dass sie einen Arbeitsvertrag er-
halten. Zumeist konnte diese Sorge bei den Eroffnungsworkshops aufgeldst werden (A6_04:
11). Fir einige Teilnehmende war ein Dienstverhéltnis eine groRere Unsicherheit als die Zah-
lungen des AMS. Auch fehlendes Zutrauen in die eigene Fahigkeit wurde von einer Flihrungs-
kraft des AMS als problematisch beschrieben (A6_04: 42—43).

,Also was natiirlich alle mitbringen, ist, wenn sie langzeitarbeitslos sind, geht irgendwann ein-
mal die Motivation verloren, ja? Sie fiihlen sich irgendwann nichts mehr wert, haben etliche
Bewerbungen geschrieben, gar keine Antworten oder nur Absagen bekommen. Ja, fiihlen sich
aussortiert von der Gesellschaft teilweise. Manche bringen natiirlich auch andere Thematiken
mit wie Gesundheit, psychische Hindernisse, Schuldenproblematik et cetera. Also meine Erfah-
rung ist es, dass man den Menschen einmal ohne Druck begegnen muss und ihnen einmal aktiv
zuhoéren muss. Und erst einmal an den Problemen arbeitet oder gemeinsam versucht, Lésungen
zu finden. Und erst, wenn diese Problemchen gelést sind, ja, dann kann man mal schauen, wie
es mit einem Job dann ausschaut, ja? Weil die/wenn ich mit Angsten hingehe und mir denke,
ich kriege das eh wieder nicht, ja, dann ist meine Erfahrung, dass es dann meistens auch nicht
klappt, ja, weil die Energie einfach so iiberschwappt beim Gegeniiber, ja? Und wir haben das
oft probiert, also sowohl hier oder auch in einem anderen Projekt, auch in Workshops da ge-
meinsam in der Gruppe dem entgegenzuwirken, das zu trainieren, das zu (iben. Auch ein biss-
chen Selbstreflexion zu machen, woran kénnte es denn liegen, ja? Was muss ich/vielleicht sind
es oft nur Kleinigkeiten, die veréndert werden miissen. Und ich habe schon ein Erfolgserlebnis.
Und mit jedem Erfolgserlebnis steigert sich dann auch wieder die Motivation, das Selbstver-
trauen und dann klappt es dann meistens auch mit dem Job. Ja.” (A6_07: 31)

Das Zitat zeigt die Sorgen der Arbeitslosen und Projektteilnehmenden eindricklich. Diese Un-
sicherheit wurde vom AMS und auch vom Trager aufgegriffen, wie bereits beleuchtet wurde.
Sind die Langzeitarbeitslosen Bestandteil des Projekts, so verandert sich nicht nur die Selbst-
und Fremdwahrnehmung, sondern auch die Zufriedenheit. Insbesondere die Flihrungskrafte
des AMS betonen die Implikationen einer Erwerbstatigkeit auf die Teilnehmenden. Dies gilt v.
a. fur die individuelle Ebene. Dazu zahlen, dass man (ber ein Einkommen verfligt, das Gefihl
hat, etwas Sinnvolles zu tun, und von der Gesellschaft und dem persénlichen Umfeld wertge-
schatzt wird (A6_02: 50-53). Auch von der Verbesserung des gesundheitlichen Zustandes
wurde in den Interviews berichtet:
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,Also man sitzt nicht nur zu Haus. Weil das ist auch wirklich ein Ergebnis dieses Projekts, dass
die Personen sich gesundheitlich viel besser fiihlen und sich auch wieder viel besser integriert
ftihlen, als wenn sie nur daheim wdren.” (A6_03: 30-33)

Neben dem sinnstiftenden Charakter wird in den Interviews die positive Veranderung wah-
rend des Projekts besonders betont. Die eindriickliche Schilderung einer AMS-Flihrungskraft
belegt die menschliche Veranderung (A6_04: 11):

,Man hat es an den Gesichtsausdriicken gemerkt, dass die dngstlich waren, ja, nach wie vor
der Blick nach unten, unsicher. Also ganz eine grofSe Unsicherheit war am Anfang da, ja? Ich
war am ersten Projekttag unten, als die VorbereitungsmafSnahme begonnen hat, und habe
wirklich wahrgenommen die ganzen Menschen, wie sie sich so geben. Und das war erschre-
ckend, wirklich erschreckend, ja? Unsicherheit, Blick nach unten, also von der Mimik her war es
wirklich ganz vehement zu sehen. Ja? Es war dann die erste Einheit. Wir haben sie begriifst (...).
Und wir haben sie dann in die ersten Workshops geschickt, ja? Das war ein Griippchen von ...
zwanzig bis dreifsig Personen waren es. Damals war schon Corona, also alles mit Abstand und
so weiter. Und kleineren Griippchen. Und dann war eine Pause nach fiinfzig Minuten. Man hat
gesehen von Workshop zu Workshop, von Pause zu Pause, wie wir die Leute gesehen haben, ist
der Blick aufrechter geworden, sind sie wdrmer geworden, ja, haben sie angefangen zu lachen.
(...) Und dieser Blickwinkel ist, je Idnger dieses Projekt gedauert hat, immer, das hat sich immer
verfestigt. Also die Leute sind immer sicherer geworden, die haben Vertrauen geschépft in die-
ses Projekt, in die Worte, die wir ihnen gegeben haben, in die Versprechungen. Die haben ge-
sehen, das ist wirklich so, ja? Was ich ihnen am Anfang versprochen habe (...). Und teilweise
erkenne ich die Menschen nicht mehr, so wie sie damals waren, weil sie sich komplett im Aus-
sehen, im Ausdruck veréindert haben. Das ist gigantisch, was dort menschlich passiert. Das ist
ein Wahnsinn.“ (A6_04: 11)

Da sich auch der AMS der heterogenen Problemlagen der Teilnehmenden bewusst ist, bleibt
der Kontakt auch wahrend der Projektlaufzeit hoch. RegelmaRige Besuche des AMS beim Pro-
jekttrager gehoren beispielsweise dazu. Eine Mitarbeiterin des AMS berichtet:

,Also immer dann, wenn ich bei [Projekt] bin, gehe ich durch sozusagen und spreche mit den
Leuten in der Holzwerkstatt, oder wo auch immer sie beschdiftigt sind. Und die Riickmeldungen
sind, ja, sehr positiv.” (A6_01: 115)

Daneben werden vom AMS offene Sprechstunden auf freiwilliger Basis beim Projekttrager
durchgefiihrt, so dass die besonderen Angste, Wiinsche, Anliegen und Beschwerden adres-
siert und dem Projektleiter direkt weitergegeben werden konnen (A6_01: 115-118). Dies ist
allerdings kein Format, was allein in diesem Projekt Anwendung findet.

Der Projekttrager hat fiir die Projektgestaltung ein umfassendes Konzept mit einer padagogi-
schen Begleitung erarbeitet, was maRgeblich dazu beigetragen hat, dass Personengruppen in
Erwerbsarbeit integriert werden konnten, die ohne eine solche MaRnahme moglicherweise
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keine Chance erhalten hatten. Ein wesentlicher Erfolgsfaktor ist die Einstellung von drei so
genannten Arbeitsanleitern flir Renovierung, den Griinraum und die Holzwerkstatt, die dafiir
verantwortlich waren, die Transitarbeitskrdfte zu begleiten (A6_07: 32—39). Als besonderer
Erfolg wird hervorgehoben, dass ein ehemaliger Teilnehmender sich inzwischen zum Arbeits-
anleiter entwickelt habe. Dieser hatte nach einer Lehre keine Stelle gefunden. Im Projekt
wurde er ermuntert, Schulungen zu absolvieren (A6_07: 32—-39).

Bedenkt man die Heterogenitat und Charakteristik Langzeitleistungsbeziehender, kann das
Projekt erstaunliche Integrationszahlen vorweisen. Insgesamt konnten 58 Prozent der Teil-
nehmenden in den ersten Arbeitsmarkt integriert werden (A6_01: 121-140; A6_01: 121-
140).2° Die intensive Betreuung der Zielgruppe im Projekt, so kann man zusammenfassend
festhalten, hatte positive Auswirkungen auf die Zielgruppe. Zugleich hat die vergleichsweise
lange Laufzeit des Projekts diese intensive Betreuung der Kund:innen erst ermaéglicht. Im Re-
gelbetrieb und allein durch den AMS koénnte dies kaum verwirklicht werden (A6_07: 32—-39).

3.6.3 Verdnderungen in der Covid-19-Pandemie und danach

Die Pandemie hatte nahezu keine Auswirkungen auf das Projekt. Die Vorbereitungen des AMS
und des Projekttragers waren vor dem Ausbruch von Corona abgeschlossen, so dass der Be-
ginn des Projekts kein Problem gewesen ist (A6_02: 6-27). In der Region gab es zunachst die
Sorge, dass die Langzeitarbeitslosigkeit steigen wiirde, allerdings zeigte sich genau das Gegen-
teil. Sowohl in der Region als auch im ganzen Bundesland gingen die Langzeitarbeitslosenzah-
len zurlick und der Arbeitsmarkt erholte sich ab Mai 2021 (flankiert von krisenbekdmpfenden
Malnahmen) merklich (A6_01: 90-92).

Anpassungen an die Pandemie gab es dennoch. Eine Fiihrungskraft des AMS gab an, dass sie
den Kontakt mit den Projektteilnehmenden nur auf telefonischem Wege herstellen konnte.
Personlich hat sie viele davon erst weit nach dem Beginn des Projekts gesehen (A6_04: 42—
43). Die oben beschriebenen Kurse und Vorbereitungsworkshops konnten nur unter Einhal-
tung der (iblichen Gesundheitsvorschriften abgehalten werden. Auch das Arbeiten in den Be-
trieben und Gemeinden konnte ausschliefllich unter Auflagen stattfinden. Zudem sollte eine
Alltagsbegleitung flir die Langzeitarbeitslosen etabliert werden, was jedoch die Pandemie ver-
hinderte. Diese Einschrankungen stehen in keinem Verhaltnis zu dem Erreichten und den po-
sitiven Veranderungen auf der personlichen Ebene der Beteiligten.

20 Das AMS misst dies einheitlich am 92. Tag nach Projektaustritt. In diesem Zusammenhang ist zu erwahnen,
dass der AMS Zu- und Abgdnge zum Projekt genau aufschliisseln kann (A6_04: 25-39).
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3.6.4 Arbeit der Integrationsfachkrafte

Uber die unterschiedlichen Kooperationsformate der beteiligten Akteur:innen wurde oben
bereits ausfihrlich berichtet. Dieser Aspekt spielt auch bei der Arbeit der Integrationsfach-
krafte eine entscheidende Rolle.

Vom AMS wurden in den Interviews bestimmte Aspekte betont, die die Arbeit der Integrati-
onsfachkrafte (hier insbesondere des SfA), die mit dem Projekt betraut waren, beférdert ha-
ben. Einerseits ist dies die Projekterfahrung im Allgemeinen und in Bezug auf das Management
dieser und andererseits die Erfahrung in der Betreuung von Langzeitarbeitslosen. So waren
von Beginn an Schwerpunkte und Problemlagen bekannt (A6_01: 55-62). Zudem verfligen die
beteiligten Akteur:innen Uber gute Kenntnisse der o6sterreichischen Arbeitsverwaltung und
deren Kund:innen. Wie in den anderen Fallstudien zu Osterreich ebenfalls deutlich wird, ver-
fligen die Integrationsfachkrafte (iber ein breites Fach- und Erfahrungswissen, welches dabei
hilft, sich immer wieder auf neue Situationen und Projekte einzustellen. Auch der Trager war
vielen bereits bekannt, was die gute Zusammenarbeit befordert hat.

Daneben wird betont, dass der Spagat zwischen der Offenheit fiir verschiedene Anliegen, Be-
dirfnisse, Bedarfe und Wiinsche der Teilnehmenden, des Tragers und der Landesgeschafts-
stelle eine Herausforderung fir die Integrationsfachkrafte gewesen ist (A6_01: 55—-62):

,Also von Vorteil ist sicher, wenn die Beraterin, die sozusagen im Vorfeld die Personen mit be-
treut, gute Erfahrung hat, ja, fundiertes Wissen natiirlich, gute Erfahrung hat und empathisch
ist. Und natiirlich wertschéitzend im Umgang und alles. Und hier ist es ja so gelést, dass die
Kollegin alle Arbeitslosen, also nicht nur die Langzeitarbeitslosen, die potentielle Zielgruppen-
personen sind fiir ..., sondern alle Personen, die in ... arbeitslos sind, betreut. Und das ist sicher
von Vorteil. Das heifst, die kennt die Personen schon vom ersten Tag der Arbeitslosigkeit an und
kann natiirlich eine ganz andere Beziehung zu ihnen aufbauen, als wenn jetzt, ja, weifS ich nicht,
als wenn sie sie kennenlernt und die schon fiinf Jahre bei uns gemeldet sind oder so und, ja, auf
Arbeitssuche sind.” (A6_01: 97-100)

Was die Arbeit der im Zitat genannten Integrationsfachkraft einzigartig macht, ist, dass sie fir
alle Arbeitslosen zustadndig ist. Wie beschrieben konnte sie damit auch friihzeitig potentielle
Interessierte auf das Projekt hinweisen und zu den Informationsveranstaltungen einladen.
Hier sind also Projektverantwortung von Seiten des AMS und Kenntnis aller Arbeitslosen ver-
zahnt, so dass nicht miihsam in Datenbanken oder (iber andere Anwendungen oder Kanile
nach potentiellen Teilnehmenden gesucht werden musste. Dieses Vorgehen hat fiir ein Mo-
dellprojekt sicher Vorteile, da es keinerlei Blaupausen oder Orientierungen gab (A6_04: 14—
19). Fur Leistungsberechnung oder -anweisung ist sie nicht zustandig. Zugleich wird aber deut-
lich, dass die Integrationsfachkraft bei Leistungen fir Unternehmen tatig wurde, wenn diese
abgelehnt wurden.
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Die beschriebene Integrationsfachkraft war in die Vorbereitung des Projekts eingebunden,
auch weil sie Erfahrungen im Umgang mit herausfordernden Kund:innen vorweisen konnte.
Durch die lange Begleitung des Projekts und die skizzierten Erfahrungen wurde sie zur Traine-
rin weitergebildet und bietet nun Schulungen zum Thema der Integration von Langzeitarbeits-
losen fiir andere Geschéftsstellen an. Sie selbst sieht fachliche Kompetenz, Einfiihlungsvermo-
gen, wertschatzende Kommunikation, das Ansprechen von Problemen, individuelle Reflexion
des beraterischen Handelns und die Auseinandersetzung mit der Persdnlichkeitsentwicklung
der Kund:innen als zentrale Elemente der Arbeit der Integrationsfachkraft (A6_04: 14—19). Die
Integrationsfachkraft betont, dass sie wahrend der Projektlaufzeit ihre beraterischen Fahig-
keiten kontinuierlich weiterentwickelt hat. Sie hat eine Supervision in Anspruch genommen,
um Probleme verarbeiten und sich abgrenzen zu kénnen (A6_04: 14-19).

Oben wurden die Kooperationsformate analysiert. Dabei fiel auf, dass es insbesondere der SfA
war, der mit den Projekttragern kooperiert und kommuniziert hat. Zugleich gab es hausintern
Teambesprechungen und Austauschrunden und den Austausch mit dem Regionalbeirat, in
dem auch die Sozialpartner:innen vertreten sind (A6_02: 28-29). Einen geschaftsstellentiber-
spannenden Austausch (beispielsweise mit anderen Geschéftsstellen) hat es eher indirekt ge-
geben. Die Funktion der Integrationsfachkraft als Trainerin kann als ein solches indirektes For-
mat gewertet werden. Darliber wurden Erfahrungen aus dem regional begrenzten Projekt

weitergegeben.

Erstaunlich ist, dass es von Seiten des SfU keine zustdandige Person fiir das Projekt gab (A6_05:
10-27). Die Betreuung der Betriebe, in denen die Langzeitarbeitslosen eingestellt wurden, hat,
bis auf die skizzierten Kontakte mit dem SfA, eher durch den Projekttrager stattgefunden. Dies
Uberrascht etwas, da der SfU immerhin 1.200 regionale Unternehmen betreut. Dazu gehort
auch ein ,after-sales-Kontakt” derart, dass zwei Wochen nach Dienstbeginn nachgefragt wird,
ob der vermittelte Arbeitslose noch im Unternehmen tatig ist.

3.6.5 Kompetenzen und Hilfestellungen

Neben den oben beschriebenen Fahigkeiten und Kompetenzen wurden der Integrationsfach-
kraft, die das Projekt von Seiten des AMS (SfA) betreute, verschiedene Hilfestellungen ange-
boten, damit die Arbeit gelingen kann (A6_02:32-41; A6_03: 4-13). In der Vorbereitungs-
phase des Projekts waren die Flihrungskrafte im AMS davon ausgegangen, dass eine halbe
Stelle geniigen wiirde, um das Projekt zu verwalten. Allerdings stellte man schnell fest, dass
dieser Umfang nicht ausreicht, weshalb auf eine volle Stelle aufgestockt wurde. Ausgewahlt
wurde die Person aufgrund ihrer Erfahrung (siehe oben) und wertschatzenden Art und Kom-
munikation. Als wesentliche Hilfestellung nannte die zustdndige Integrationsfachkraft, dass
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der fir das Projekt notige Zeitrahmen gegeben wurde, um alle Arbeiten gut bewaltigen zu
kénnen.

Als weitere zentrale Unterstitzung wurde der regelmafRige Austausch im Team und mit dem
Projekttrager angegeben. Dieser wurde von den Befragten in der Vorbereitungsphase als ge-
nauso wichtig erachtet wie in der eigentlichen Projektphase. Wahrend man sich zu Beginn
eher lber die Ausgestaltung austauschte, veranderten sich die Themen wahrend der Laufzeit
eher in die Richtung des Austauschs Uliber schwierige Situationen oder Teilnehmende. Als wei-
tere Unterstltzungsangebote wurden Schulungen (z. B. zur Gesprachsfiihrung und Umgang
mit schwierigen Kund:innen) und die Supervision genannt (A6_02: 42—-43). Insgesamt wird von
allen betont, dass dieses Modellprojekt das erste dieser Art gewesen ist und man vergleichs-
weise viel Learning by Doing angewendet hat. Dabei konnten die genannten Unterstiitzungs-
angebote einen guten Rahmen bilden. Des Weiteren wurde der Austausch in der Form der
Jour fixe im AMS und der Austausch mit Forschenden als unterstiitzend empfunden (A6_01:
85-88; 94-94).

3.6.6 Erfolgsfaktoren & kritische Themen

Das Modellprojekt wird von den Beteiligten als gelungenes Projekt beschrieben. Viele sehen
wenig bis keinen Verbesserungsbedarf. Vielmehr werden die Gelingensfaktoren von allen Be-
fragten relativ dhnlich eingeschatzt (A6_01: 115-118; A6_01: 121-140; A6_02: 50-53; A6_03:
40-41; A6_05:28-31; A6_07: 64-75). Zu Beginn war es ein schwieriges Unterfangen, kritische
Arbeitsmarktakteure von dem Projekt zu Giberzeugen. Dies hat die Akteur:innen viel Zeit und
Energie gekostet (A6_02:50-53). Dass die Beteiligten und die Politik von der Relevanz und
Strahlkraft des Projekts lGiberzeugt waren, wird ebenfalls als Gelingensfaktor dargestellt.

Die oben bereits analysierte Kooperation aller Beteiligter wird besonders hervorgehoben.
Dazu zdhlen formelle Formate (wie der Jour fixe) und der informelle Austausch durch persoén-
liche Gesprache. Von Seiten des AMS wird zusatzlich noch die professionelle Arbeit des Tra-
gers betont (A6_01: 147-148), wodurch sich das Projekt kontinuierlich verbesserte.

Als ein weiterer Erfolgsgarant wird die zustandige Integrationsfachkraft des AMS genannt.
Kompetenz, Fachwissen und Empathie sind zentrale Elemente. Das intensive Auseinanderset-
zen mit den Leistungsbeziehenden und die Suche nach passgenauen Losungen fir die zu In-
tegrierenden werden der Integrationsfachkraft als Schliisselkompetenzen zugeschrieben. Der
Beziehungsaufbau und die langfristige Betreuung der Kund:innen trugen ebenfalls zur Erfolgs-
geschichte bei.

Die Befragten haben immer wieder auf den experimentellen Charakter des Projektes verwie-
sen (A6_01: 119-120). Das Ziel war es, nicht nur die Langzeitarbeitslosigkeit zu bekampfen,
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sondern auch zu zeigen, dass sich der Einsatz der finanziellen Mittel dafiir lohnt und nicht
wesentlich teurer ist als das alleinige Auszahlen passiver Leistungen, was gelang. Allerdings
wird ebenfalls hervorgehoben, dass eine langfristige Forderung der Arbeitsplatze Uber das
Projekt hinaus weder moglich noch politisch gewollt war. Die Strahlkraft und der Erfolg des
Projekts werden von einer Filhrungskraft des AMS wie folgt zusammengefasst:

,Und dass man wieder gestdrkt in ein normales Dienstverhdltnis am ersten Arbeitsmarkt gehen
kann, ja? Weil die Verletzungen oder die Ausbeutung die seelische Ausbeutung vielleicht heilen
konnte. Oder dass man psychisch stéirker geworden ist durch die lange Zeit der Motivation und
der ldngeren Zeit des gliicklichen Miteinander-Arbeitens. Miteinander-Schaffens.” (A6_04: 82)

Auch die Begleitforschung zum Projekt konnte den Erfolg bestatigen (A6_Dok3). Die Teilneh-
menden verfligten Uber ein stetiges Einkommen und mehr finanzielle Sicherheit. Die positiven
Effekte auf Personlichkeit und Motivation wurden bereits oben erwdhnt. Die Projektteilneh-
menden waren zufriedener und gliicklicher und hatten das Gefiihl, ihr Leben besser im Griff
zu haben. 73 Prozent gaben an, Herausforderungen nun besser bewiltigen zu kénnen. Zu Pro-
jektbeginn lag dieser Anteil bei 46 Prozent. Zuséatzlich verbesserte sich der Gesundheitszu-
stand deutlich. Die Teilnehmenden konnten engere Beziehungen zu anderen aufweisen und
flihlen sich starker wertgeschatzt. Zudem berichten viele, dass sie nun mehr Menschen um
sich haben, auf die sie sich verlassen konnen.

Der Blick auf die Arbeitsmarktstatistik zeigt, dass nicht nur die Langzeitarbeitslosigkeit in der
Region nahezu beseitigt wurde, sondern, dass zusatzlich auch die Arbeitslosigkeit in der Ge-
meinde deutlich zuriickgegangen ist (A6_Dok3). Zugleich muss darauf hingewiesen werden,
dass die Zahl der Teilnehmenden begrenzt war. Im Juli 2022 gab es in der Gemeinde etwas
Uber 100 Anspruchsberechtigte. Rund die Halfte der Teilnehmenden war erst spater in das
Projekt eingestiegen. Zu diesem Zeitpunkt hatten 80 eine Beschaftigung gefunden, davon 45
in einem Sozialunternehmen des Projekts. 22 Teilnehmende konnten in den reguldren Arbeits-
markt einmiinden und erhielten dabei die Sondereingliederungshilfe. Weitere 13 fanden eine
reguldre Beschaftigung und nahmen keinen Zuschuss in Anspruch.

Die Interviewten betonen, dass Kennzahlen zwar wichtig sind, diese aber nicht der einzige
Indikator fiir Erfolg oder Misserfolg sein konnen (A6_01: 121-140).

,Und da bin ich natiirlich super happy driiber. Weil es gibt ja einen Indikator, der gemessen
wird, und zwar die ... langfristige Arbeitsaufnahme von Personen, die langzeitarbeitslos waren.
Und da spielt uns natiirlich dieses ... Ergebnis super rein, weil die sind ja alle langzeitarbeitslos.
Aber ich glaube, wenn man das jetzt nur so anhand der bestehenden Zahlen messen wiirde,
wiirde da/kénnte man diesen (...) -Erfolg nicht wirklich auswerten.” (A6_03: 48—49)

70



HdBA

Hochschule der
Bundesagentur fir Arbeit

University of Applied Labour Studies

Vielmehr geht es auch um die schon angesprochenen Status- und Personlichkeitsveranderun-
gen der Projektteilnehmenden. Die Befragten sehen auch in der Offnung und Entwicklung der
Personlichkeiten einen Indikator fir Erfolg (A6_07: 64—75, A6_04: 76-77).

Eine endgliltige Abschatzung des Erfolges des Projekts steht nach dem Auslaufen im Jahr 2024
noch aus. Bereits vor dem Auslaufen des Projekts duRert eine Person Sorgen:

,und ich weifs schon, dass sich wahrscheinlich viele fragen werden, was hat das fiir einen Sinn?
Weil wenn das Projekt zu Ende ist, dann sind die Personen dann ja wieder arbeitslos. Aber trotz-
dem, es macht einen Unterschied, ob ich zwei oder drei Jahre Dienstverhdltnis drinnen stehen
habe im Lebenslauf oder nichts. Sonst zusammengefasst, also ich muss sagen, ich war am An-
fang selbst total skeptisch, weil ich mir gedacht habe: Puh, ob das funktioniert? Das ist schon
ein Risiko, das medial so zu bewerben. Dann stehen wir als Geschdftsstelle ... natiirlich auch mit
drinnen.” (A6_03: 40—41)

Vor dem Hintergrund der positiven Einschatzung aller Beteiligten ist der Wunsch nach einer
Verlangerung des Projekts — auch aus der Politik — wenig Gberraschend. Strukturen bestehen
und ein nicht unerheblicher Teil der Leistungsbeziehenden konnte in den Arbeitsmarkt inte-
griert werden (A6_06: 22—25). Die Politik hat eine Verlangerung des Projekts (Winter 2023/24)
bisher nicht beschlossen. Bedenkt man die vorhandene Infrastruktur, die Gebaude, Personen
und das Know-how, ware es zumindest lohnend, dies in Betracht zu ziehen. Da es jedoch keine
Langzeitarbeitslosen in dieser Region mehr gibt, sollte man Uber eine verdanderte Zielgruppe
aus dem Bereich der vulnerablen Personen nachdenken.
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4. Formate der Kooperation von Arbeitgeber und
Arbeitnehmerintegrationsfachkraften in Deutschland

4.1 Schnittstellenmanager zwischen arbeitgeberorientierten und arbeit-
nehmerorientierten Vermittlungsfachkraften (D1)

4.1.1 Interne Kooperationsformate und mit Arbeitgebern: Teillogiken und Barrieren
iiberwinden

Das Jobcenter (JC) verfiigt iber mehrere Geschaftsstellen (GST) mit jeweils mehreren arbeit-
nehmerorientierten Arbeitsvermittlungs- (AV-), sogenannte Markt- und Integrationsteams
(M&I). Der gemeinsame Arbeitgeberservice (AGS) von Arbeitsagentur und Jobcenter ist auf
vier Teams aufgeteilt, die bis auf ein Team konzentriert an einem Ort sitzen (D1_TLAGS: 14—
30).

Um die Kommunikationsbarrieren zwischen AGS und JC abzubauen, wurde die Funktion des
Schnittstellenmanagers pro M&I-Team geschaffen (D1_Dok2), wobei es vorkommt, dass alle
Schnittstellenmanager (SSM) flihrungsseitig in einem M&I-Team in einer Geschéftsstelle an-
gesiedelt sind, um sich beispielsweise besser gegenseitig vertreten zu kdnnen. Jeder Schnitt-
stellenmanager ist fiir je ein anderes M&I-Team zustdndig. Die SSM sind Bindeglied zwischen
dem gemeinsamen AGS und der Arbeitsvermittlung des Jobcenters (D1_IFKAGS: 11-12;
D1_GSTL: 27-32).

Ihre Schnittstellenfunktion geben die Befragten mit 50 Prozent der Arbeitszeit an (D1_SSM2:
8-12). Zudem haben die Schnittstellenmanager bestimmte marktnahe und geférderte Kun-
dengruppen (im Verhaltnis von circa 1:80 bis 1:130) zu betreuen (D1_Dok2). Beide Tatigkeiten
sind verwoben; die Hauptaufgabe der SSM liegt darin, die motivierten Bewerber mithilfe des
Arbeitgeberservice und Bewerberveranstaltungen zu vermitteln bzw. ,Bewerber und Arbeit-
geber zusammenzubringen” (D1_SSM3: 11-12).

Drei Hauptfunktionen der Schnittstellenmanager (SSM) lassen sich unterscheiden: Sie bilden
(1) die personliche Briicke zwischen dem AGS und M&l. Sie sollen (2) die bestehenden Distan-
zen, resultierend aus der Aufgaben- und Arbeitsteilung, den getrennten Teams und Fihrungs-
strukturen sowie technisch basierten Kooperationsformen und mangelnder Datenqualitat
verringern. Ferner sollen sie (3) die Belange des AGS im M&I einbringen und passende Kunden
fiir offene Stellen dem AGS zufiihren. Andersherum sollen sie die Belange des JCim AGS hoch-
halten und dazu beitragen, dass ,unsere Langzeitarbeitslosen besser auf dem Arbeitsmarkt
platziert werden” (D1_OFK: 8).
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Die SSM halten Kontakt zum AGS und sind fiir alle M&I-IFK Ansprechpartner den AGS betref-
fend. Von den IFK werden sie als , die eigenen Kollegen” wahrgenommen. Ein regelmaRiger
Austausch zwischen SSM und IFK findet statt und die Kontaktschwelle Letzterer zur/zum
Schnittstellenmanager:in ist ungleich geringer als zum anonymen AGS (D1_TLMul: 95-98). Er-
folgte Zentralisierungen von AGS-Teams seien in der Vergangenheit der Zusammenarbeit mit
den M&I-Teams abtraglich gewesen (D1_IFKAGS: 69-70). Die Schnittstellenmanager verkor-
pern den AGS und seine Belange in M&I, weil der alltdgliche Kontakt beider gering ist (D1_IF-
KAGS: 16). AGS-Informationen gehen ,im normalen Tagesgeschaft im Zweifel unter”
(D1_GSTL: 39-40). Ubergreifend scheinen personliche Kenntnis, raumliche Ndhe und positive
Erfahrungen die Kooperationsintensitat und -qualitdt zwischen AGS und SSM bzw. zwischen
AGS und M&I-IFK erheblich zu beeinflussen.

Ein rein datenbasiertes Matching erzeugt zu wenige und teils falsche Ubereinstimmungen
(D1_SSM3: 51-54). Die im System hinterlegten Angaben zu den Arbeitslosen sind mitunter
nicht hinreichend préazise oder unvollstandig (D1_IFKAGS: 73—-74; D1_SSM1: 60-64), auch,
weil die M&I-IFK oftmals nicht wiissten, was der AGS ist und was er macht (D1_SSM2: 103-
104). Zudem verfiigen beide Seiten lber Informationen zu ihrer jeweiligen Klientel, die nir-
gends hinterlegt sind bzw. hinterlegt werden kénnen. Die Schnittstellenmanager informieren
die M&I-Teams personlich und via E-Mail Gber neue Arbeitsstellen, Arbeitgeber und vom AGS
geplante Bewerberrunden. Sie werben dafiir, geeignete Bewerber:innen fir Stellen und Be-
werberrunden zu benennen (D1_TLMul: 58; D1_SSM1: 16). Zugleich vermitteln die SSM auch
in Richtung AGS, indem sie M&I-Wissen zu Kunden bzw. Vermittlungsproblematiken im All-
tagskontakt, in formalen Treffen und am Rande von Jobbérsen weitergeben. Einblick in die
Belange des AGS und der Arbeitgeber erhalten sie liber den Austausch mit dem AGS hinaus
durch ihre Teilnahme an Bewerberveranstaltungen (D1_SSM1: 31-32).

Bewerberveranstaltungen werden vom AGS nach Abstimmung mit einem oder mehreren Ar-
beitgebern initiiert, die umfanglich Stellen besetzen mochten, und mit einem Schnittstellen-
manager abgestimmt. Der SSM bittet die M&I-IFK um Nennung von Bewerber:innen und be-
gleitet diese in der Veranstaltung (D1_SSM1: 16; D1_SSM2: 50). Die Schnittstellenmanager
wirden gerne ,selbst Kontakt zum Arbeitgeber aufnehmen®, bemerken aber, dass man ,da
bloR nicht dem AGS zu viel vorwegnimmt, gerade wenn es um Arbeitgeber geht” (D1_SSM1:
83-84). Demgegeniiber betont die GST-Leitung, dass SSM die Arbeitgeber zu besuchen haben,
um zu klaren, ob Arbeitgeber fiir die SGB II-Klientel mit Problemlagen offen sind (D1_GSTL:
40). Gegebenenfalls besteht hierin die auch von einer JC-Leitungskraft (D1_OFK: 18) bemerkte
Diskrepanz zwischen SSM-Konzept und Praxis, namlich, dass der AG-Kontakt nicht wie im Kon-
zept vorgesehen von den SSM umgesetzt wird.
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Seit Einrichtung der SSM werden von den Integrationsteams deutlich mehr Bewerber fiir Stel-
lenanzeigen und Bewerberveranstaltungen gemeldet. Fir viele Kunden:innen eroffnet der
personliche Kontakt zum AG die Chance auf einen Zugang, weil sie auf eine formale Bewer-
bung hin nicht ausgewahlt werden (D1_IFKAGS: 64). In den Veranstaltungen kommt man
»,8anz anders mit den Bewerbern und Bewerberinnen ... ins Gesprach” (D1_IFKAGS: 72). Das
personliche Gesprach ist wichtig, um festzustellen, was eine Person kann und welcher Unter-
stitzungsbedarf gegebenenfalls angebracht ist (finanzielle Unterstitzung, Qualifizierung)
(D1_TLMul: 65-68).

Von Einzelkunden:innen ausgehend finden Beratungsgesprache i. S. von Fallkonferenzen mit
Bewerber:in, IFK oder SSM und AGS ohne und mit Arbeitgeber statt. Es geht darum zu klaren,
welche Potentiale ein:e einzelne:r Kundin/Kunde hat und es wird ausgelotet, ob der AGS dafur
passende Stellen hat oder ob zunachst beispielsweise eine Qualifizierung naheliegend ist. Ge-
gebenenfalls spricht der Arbeitgeberservice nach einer Dreier-Fallkonferenz einen Arbeitge-
ber an und klart beispielsweise, ob ein Praktikum oder eine Integration mittels Forderung
moglich sind (D1_SSM3: 55-62). Bei einer Vierer-Fallkonferenz ist ein AG zugegen. Damit wird
dem Bewerber ein direkter Zugang zu diesem eroffnet und es konnen Hilfestellungen fir eine
Integration abgesprochen werden (D1_TLMul: 37-38).

4.1.2 Zielgruppen

Die Schnittstellenmanager sind fiir die Benennung marktnaher Kunden durch M&I an den AGS
zustandig (D1_SSM1: 33—-36). Marktnahe ist nicht eindeutig definiert, die Motivation der Kun-
den spielt die entscheidende Rolle (D1_GSTL: 33-34; D1_Dok4: 6). Circa 70 Prozent der JC-
Kunden sind langzeiterwerbslos (D1_OFK: 52). Marktnadhe schlieRt bei diesem Kundenkreis
Vermittlungshemmnisse nicht aus, soweit die Einschatzung besteht, dass die Motivationslage
hinreichend ist und Forderungen gegebenenfalls bestehende Hemmnisse kompensieren kon-
nen.

Die marktnahen Kunden kommen von der Agentur fiir Arbeit, aus den Nachbarteams oder es
handelt sich um Personen am Ende von ldangeren QualifizierungsmalBnahmen. Als groRte
Gruppe werden zudem geforderte Kunden in Beschaftigung betreut, die noch hilfebeddrftig
sind, wobei diese einen geringeren Betreuungsaufwand aufweisen. In Summe betreut ein
Schnittstellenmanager bis zu 130 Kunden als Arbeitsvermittler und damit deutlich weniger als
die M&I-IFK (D1_SSM1: 43—44; D1_SSM2: 8-12; D1_TLMul: 26-37).

Vorgesehen ist auch die Einwerbung von AG-Stellen im Rahmen der Férderungsmaoglichkeiten
nach SGB |1 §§ 16e/i des Teilhabechancengesetzes (THCG)?!. In der Praxis scheint dies stark an

21 Siehe hierzu: www.bmas.de/DE/Arbeit/Grundsicherung-Buergergeld/Beschaeftigungschanchen-im-SGB-
Il/Teilhabechancengesetz/teilhabechancengesetz.html
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den Rand gerickt (D1_Dok2: 2; D1_OFK: 52). Laut Schnittstellenmanager sind sie fur diese §§
16e/i-Stellen erst zustandig, wenn der AGS das Stellenangebot aufgenommen hat. Mit Arbeit-
gebern klart man telefonisch nur die Aktualitat der Arbeitsplatzangebote ab (D1_SSM2: 25—
26) oder bespricht mogliche Qualifizierungen von geférderten Kunden (D1_SSM3: 14-16).

Friher sind , die ganzen Guten [Kund:innen] ... ganz schnell in Arbeit” gekommen. Da deren
Anteil unter den Arbeitslosen zurlickgeht, wird es schwieriger, ,weil jetzt kommen wir so an
diese Langzeitarbeitslosen, die ... mehr motiviert werden missen” (D1_SSM3: 12). Auch auf-
grund der Pandemieerfahrungen wird derzeit liberlegt, Kunden mittels kleinerer Formate
(Fallkonferenzen, s.o., oder durch bilaterale Kontaktaufnahme mit dem AGS oder AG) zu in-
tegrieren (D1_SSM3: 63—64; D1_Dok8: 5). In der Pandemie neu hingegen war die Erfahrung,
dass Menschen mit Fluchthintergrund, insbesondere neuerdings Gefliichtete aus der Ukraine
sehr motiviert sind und Unterstiitzung einfordern (D1_GSTL: 63-68).

Vulnerable Gruppen i. S. von sehr arbeitsmarktfernen Kundinnen und Kunden sind nicht pri-
mare Zielgruppe der Integrationsarbeit der Schnittstellenmanager (D1_TLMul: 41-44;
D1_SSM2:87-90). Deren Betreuer, z. B. Fallmanager:innen oder Rehaspezialist:innen, kdnnen
durch die hergestellte Stellentransparenz jedoch passende Moglichkeiten aufgreifen
(D1_GSTL: 49-50). Im Einzelfall wird dann der direkte AG-Kontakt via Fallkonferenz von den
SSM vermittelt (D1_IFKAGS: 59-64).

4.1.3 Veranderungen in der Covid-19-Pandemie und danach

In der Pandemie erfolgte eine Umstellung auf Telefonberatung. Schon davor wurden die Kun-
den in Qualifizierungsmafnahmen durch die SSM rein telefonisch betreut. Bewerberveran-
staltungen sind durch Corona ,ziemlich eingeschlafen”. Im Laufe des Jahres 2022 kam es zu
einer Normalisierung (D1_GSTL: 64; D1_SSM1: 25-26; D1_SSM2: 50). Der Aufwand der SSM
fiir die Veranstaltungsorganisation ist demzufolge wahrend Corona von ,,50 Prozent [der Ar-
beitszeit] ... wahrscheinlich auf unter 10 Prozent gesunken” (D1_SSM1: 81-82).

Im Jahr 2022 wurden nicht immer genligend Bewerber benannt. Nach Einschatzung der SSM
liegt das daran, dass die M&I-IFK aufgrund der Pandemie ihren ,Kundenstamm nicht mehr
kennen” und kaum noch einschatzen kdénnen, ,,ob diese Personen ... iberhaupt in Frage kom-
men“ (D1_SSM2: 51-52). Auch ist die SSM-Funktion bei neuen IFK-Kolleg:innen weniger be-
kannt. Eine Teilnahme an M&I-Teambesprechungen, denen man nicht angehort, fand tber
lange Zeit nicht statt (D1_SSM2: 60-70).

Die vor der Pandemie vom AGS mit dem JC regelmaRig durchgefiihrten Branchengesprache
erfolgen zudem nicht mehr, deren Digitalisierung gelang nicht (D1_OFK: 44). Die Gesprache
ermoglichten dem AGS, den M&I-IFK und den Schnittstellenmanagern, sich gegenseitig
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kennenzulernen (D1_IFKAGS: 21-22) und Wissen liber die jeweiligen Arbeitsbereiche bzw.
AG-/Stellenwissen auszutauschen (D1_SSM2: 74).

Wahrend der Pandemie fluhrten einzelne AG kleine Bewerberrunden ohne SSM durch. Davon
ausgehend und weil es schwieriger geworden ist, Bewerber:innen zu gewinnen (s.0.), wird
Uberlegt, statt zu einem Bewerbertag mit einem AG zehn bis 40 Kund:innen einzuladen
(D1_SSM2: 53-56), nur noch kleine Gruppen zu bilden und Bewerberrunden mit einem Ar-
beitgeber und ,,ein, zwei, drei Leute[n] ..., die man tatsdchlich zu einem Arbeitgeber tragt”
durchzufiihren (D1_SSM3: 82-86).

4.1.4 Arbeit der Schnittstellenmanager

Die Moglichkeit, die eigene Tatigkeit als SSM selbst zu gestalten, wird als motivationsférdernd
beschrieben. Auch kann man eigene Ideen wie die eben angesprochenen kleineren Bewerber-
runden nach Abstimmung mit den Vorgesetzten umsetzen (D1_SSM3: 82—-86, 108). Ermes-
sensspielraum obliegt den SSM in der Auswahl der von den IFK vorgeschlagenen Bewerber fiir
den AGS. Die Priifung von Motivation und Passung anhand der Systemangaben und im per-
sonlichen Gesprach sei dabei ,manchmal sehr frustrierend” (D1_SSM3: 21-30). Ermessensun-
sicherheiten ergeben sich, wenn, wie bei Qualifizierungsforderentscheidungen nach § 16i, die
SSM die Geforderten nur nach Datenlage kennen (D1_SSM3: 76-80).

Wahrend der Pandemie hat sich die Arbeit der SSM aus Sicht des AGS verdandert. Sie werden
auf AGS-Ansprache aktiv, scheinen jedoch nicht wie friiher selbst Aktivitaten in Richtung der
Arbeitgeber zu erwagen (D1_IFKAGS: 58). Dazu passt wie oben angesprochen, dass sie an-
scheinend nicht aktiv Arbeitgeber auf SGB 1l §§ 16i/16e Stellen ansprechen. Diese vermeintli-
che ,,Passivitat” scheint corona- und konzeptionsbedingt zu sein: Branchendialoge u. a. m. sind
,eingeschlafen”, im Alltag tauscht man sich v. a. telefonisch und via E-Mail aus, die AG-An-
sprache obliegt primar weiterhin dem AGS. Die Ausweitung der SSM-Stellen vor der Pandemie
scheint sich in dieser noch nicht zu einer stabilen Austauschsituation mit dem AGS entwickelt
zu haben. Die Kritik richtet sich nicht generell gegen SSM, im Gegenteil sehen Befragte aus
dem AGS im gegenseitigen Kennenlernen die Chance zu erfahren, woran und wie der Andere
arbeitet. Hospitationen und andere Austauschformate sollten dazu starker genutzt werden
(D1_IFKAGS: 58).

4.1.5 Kompetenzen und Hilfestellungen

Befragte Schnittstellenmanager sind entweder schon langer als solche tatig, wurden Gber ein
Interessenbekundungsverfahren ausgewahlt oder kamen direkt vom Studium an der HdBA.
Besondere Qualifikationsvoraussetzungen sind nicht bekannt. Die Einarbeitung erfolgt meist
durch die Kolleg:innen und Hospitationen, auch beim AGS. Spezifische Schulungen haben
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weder stattgefunden noch sind welche tiber das allgemeine Schulungsprogramm des JC hin-
aus geplant. AGS-Schulungen werden als weniger passend bewertet (D1_SSM2: 81-82). Be-
rufserfahrung oder das spezifische Integrationsstudium an der HdBA und Einarbeitung durch
Kolleg:innen scheinen fir die SSM-Rolle im Wesentlichen zu genligen.

Der Austausch der Schnittstellenmanager untereinander erfolgt in regelmaRigen selbstorga-
nisierten Dienstbesprechungen. Haufig werden weitere Personen geladen, z. B. die AGS-
Team- oder eine Geschaftsstellenleitung. Die zustandige Bereichsleitung nimmt teil, fungiert
aber nicht als Teamleitung der SSM (D1_SSM1: 67-76; D1_SSM3: 63—-64). Vor der Pandemie
haben einzelne Schnittstellenmanager an AGS-Dienstbesprechungen teilgenommen, was nun
wieder aufgegriffen wird (D1_IFKAGS: 55-56).

Ein spezifischer Erfahrungsaustausch mit anderen Jobcentern ist den Befragten nicht bekannt
(D1_TLMul: 79-80; D1_SSM1:95-98; D1_GSTL: 59-60; D1_OFK: 66). Der Wunsch danach wird
geduBert (D1_GSTL: 53-5; D1_OFK: 66), auch mit der Arbeitsagentur, weil oftmals nicht klar
ist, ,was die so genau machen” (D1_SSM3: 102-108).

4.1.6 Erfolgsfaktoren und kritische Themen

Zusammenfassend spielen folgende Griinde und Faktoren eine wichtige Rolle. Zur Uberbrii-
ckung von technischen, organisationalen und Wissensbarrieren bedarf es personifizierter
SSM-Zustandigkeiten, der gegenseitigen personlichen Kenntnis und auch der gegenseitigen
Passung der Arbeitsweisen. Ferner erweisen sich raumliche und organisationale Nahe und da-
bei die Einbindung der SSM in die M&I-Teams als wichtig. Darliber hinaus bedarf es der per-
manenten Interaktion zu den AGS und den M&I-IFK, um die unterschiedlichen Bedarfe und
Logiken zu vermitteln.

Als kritische Punkte in der Praxis der Schnittstellenmanager lassen sich der AG-Kontakt, die
Konkurrenz mit dem AGS und die Umsetzung in Bezug auf die eigenstandige AG-Ansprache
nennen. Wichtig sind ferner weitere Klarungen die Kompatibilitdt der AGS-SSM-Organisation
und Arbeitsweisen betreffend. Auch die Intensivierung des Austauschs beider Seiten, der wah-
rend Pandemie zurlickging, ist erneut zu forcieren. Damit verbunden ist die die Anregung, ei-
nen offenen Evaluationsdiskurs zu fiihren. Letzteres schlie8t die (schon begonnene) Suche
nach neuen Formaten ein, um die Arbeitslosen zu motivieren und mit den AG in Kontakt zu
bringen.
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4.2 Restrukturierungen, Sonderteams und , neutrale” Orte (D2)

4.2.1 Interne Kooperationsformate und mit Arbeitgebern

Der Neukundenprozess in diesem JC wurde 2019 organisatorisch und prozessual umgestaltet.
Eingerichtet wurde eine Erstanlaufstelle. Dort finden die Erstgesprache jeweils mit einem Leis-
tungssachbearbeiter und einer Integrationsfachkraft statt. Dies erfolgt fir alle Mitglieder der
Bedarfsgemeinschaft. Im Erstgesprach werden neben der Antragsstellung und Identitatspri-
fung fir die komplette Bedarfsgemeinschaft auch sofort der Rahmen fiir mégliche Integrati-
onsschritte besprochen, erste Vorschlage unterbreitet und verbindliche Vereinbarungen zum
weiteren Vorgehen besprochen — der Prozess kann jedoch nicht idealtypisch ablaufen, wenn
die Leistungsantragsstellung online erfolgt. Bestandskunden werden im JC auf vier Kunden-

gruppen nach Marktndhe aufgeteilt:
- Kunden mit marktnaher Integrationsprognose,

- motivierte marktfahige Kundinnen und Kunden und Kundinnen und Kunden mit iden-
tifizierten Voraussetzungen fir eine Forderung nach dem Teilhabechancengesetz (§§
16e und 16i SGB Il),

- noch nicht marktfahige Kunden mit allgemeinen Forderbedarfen (Férderkunden),

- Kunden mit negativer Integrationsprognose und Kunden mit ausgeschoépften Leis-

tungsvermaogen.

Marktnahe Kundinnen und Kunden sowie Kundinnen und Kunden des Absolventenmanage-
ments werden von einem speziellen Zielberufs-Team betreut. Dieses ist das einzige Team des
Jobcenters, welches die Kunden nicht nach Bedarfsgemeinschaft-Endnummern verteilt, son-
dern nach dem Zielberuf des Bewerbers. Ein Betreuungsschliissel von 1:70 soll eine engma-
schige Betreuung der erwerbsfahigen Leistungsberechtigten (eLB) durch die IFK gewahrleis-
ten. Vorrangiges Ziel ist die Aufnahme einer sozialversicherungspflichtigen Beschaftigung.
Hierflir nutzen die IFK die Stellenangebote des gemeinsamen Arbeitgeberservice sowie direkt
an das Team gemeldete Stellen (u. a. iber das raumlich gesonderte JobBiiro). Das JobBiiro
wird ebenfalls vom Team mitbetreut. Dabei handelt es sich um eine AuBenstelle des Jobcen-
ters in der Innenstadt (das JC ist in einem Neubauviertel aulerhalb angesiedelt). Hier kénnen
Kundinnen und Kunden PCs nutzen und unter Unterstiitzung von Fachkraften z. B. Bewer-
bungsunterlagen optimieren. Rdumlichkeiten des JobBiiros kdnnen von Arbeitgebern genutzt
werden, um offene Stellen zu prasentieren und Bewerbungsgesprache durchzufiihren. Auch
Veranstaltungen und Gruppeninformationen finden dort statt. Das JobBlros bietet also die
Moglichkeit, Arbeitgeber und Bewerber zusammenzubringen, sowie den Raum, Bewerbungs-
gesprache an einem neutralen Ort zu fiihren, was vielfach angenommen wird.
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Die Betreuung von motivierten (wieder) marktfahigen Kundinnen und Kunden erfolgt im Team
fiir bewerberorientierte Vermittlung. Hierzu gehoéren insbesondere Kundinnen und Kunden,
die die Voraussetzungen fiir eine Forderung im Sinne des Teilhabechancengesetzes (§§
16e/16i SGB Il) erfiillen. Durch einen gesonderten Betreuungsschliissel von 1:100 sollen eine
enge Kontaktdichte und eine intensive Betreuung der Kundinnen und Kunden gewahrleistet
werden. Nachdem das Coaching im Rahmen von 16i/16e SGB Il zunadchst von einem Bildungs-
trager durchgefihrt wurde, wird es nunmehr seit 2022 aufgrund negativer Erfahrungen mit
dem Bildungstrager von Fachkraften des Jobcenters aus diesem Team durchgefihrt. Hierflr
stehen zehn Coaches zur Verfligung.

Wie auch in den anderen Fallen ist, obwohl ein gemeinsamer AGS eingesetzt wurde, die Ko-
operation zwischen dem AGS der Agentur und dem AGS des Jobcenters eher situationsbedingt
und insgesamt wenig ausgepragt. Die meisten Sonderteams, die im hier behandelten Jobcen-
ter eingerichtet wurden, berichten insgesamt (iber gute Kooperationsformate mit dem AGS
des Jobcenters. Dies gilt insbesondere fiir Messen. Als besonders wertvolle Vorbereitung von
Kooperationsformaten gelten die Hospitationen bei Neueinstellungen. Dabei durchlaufen die
neuen Mitarbeiter verschiedene Stationen, was dazu fihrt, dass die Hemmschwelle der Ko-
operation deutlich geringer ist, weil man die entsprechenden Personen bereits kennengelernt
hat.

Auch die Kooperationen mit den Arbeitgebern werden von den Befragten als positiv, konstruk-
tiv und gewinnbringend eingeschatzt. Das JobBiiro ist ein Format, welches auf der Koopera-
tion zwischen Arbeitgebern und dem Jobcenter basiert. Von den Mitarbeitern werden zudem
die teaminternen Austauschformate als besonders wichtig hervorgehoben.

4.2.2 Vulnerable Gruppen

Im befragten Jobcenter werden die Kunden in vier Cluster eingeteilt, fiir die jeweils spezifische
Teams verantwortlich sind. Aus den Interviews wird deutlich, dass die Integrationsfachkrafte
die Integration fur einfacher erachten, wenn ein Kunde eher marktnaher ist. Auch der Kontakt
sei zu dieser Gruppe einfacher herzustellen und zu halten (FS2-02_A, Pos. 75—-80). Insbeson-
dere die Personen mit mehrfachen Handlungsbedarfen (Beschaftigungsabbriiche, Gesund-
heit, Schulden, Haft, Wissensdefizite, Erfahrungsdefizite) werden zunachst als ,nicht wieder
marktfahig” eingestuft. Anschlielend wird geprift, inwiefern ein beschaftigungsorientiertes
Fallmanagement eingebunden werden muss (F$2-01: 8-23). Betont wird auch, dass es wichtig
ist, die vulnerablen Personen intensiv zu betreuen, da sich die Kunden nicht beim ersten Ge-
sprach 6ffnen, sondern zunachst eine Vertrauenssituation geschaffen werden muss. Die Be-
fragten heben zudem hervor, dass bei der Einstufung der Gruppen die Grundmotivation und
auch die Freiwilligkeit von entscheidender Bedeutung ist (FS2-01: 31, 37). Zwang sei kein
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Mittel, um die Integration in den Arbeitsmarkt zu erreichen. Zunachst sei das Wahrnehmen
von Terminen zentral, wobei auch hart sanktioniert wird. Allerdings spricht sich eine Fiihrungs-
kraft daflir aus, dass das Jobcenter nicht als Ahndungsbehorde, sondern eher als Betreuungs-
und Unterstlitzungseinrichtung verstanden werden sollte.

Das Teilhabechancengesetz verstehen die Flihrungskrafte nicht als 6ffentlich geférderte Be-
schéaftigung allein, sondern immer auch als Instrument fiir die Integration in den ersten Ar-
beitsmarkt. Im deutschlandweiten Vergleich ist dieses Jobcenter ein Spitzenreiter bei der In-
tegration langzeiterwerbsloser Personen in den ersten Arbeitsmarkt. Die Fihrungskrafte lo-
ben in diesem Zusammenhang die Arbeit der Integrationsfachkrafte. Durch den intensiven
Kontakt zu den Arbeitgebern seien viele Unternehmen sehr aufgeschlossen (FS2-01_A, Pos.
71-104). Auch insgesamt fallt die offene Einstellung der Jobcentermitarbeitenden gegeniber
den vulnerablen Gruppen besonders auf. Sie werden nicht als Verlierer gesehen. Vielmehr
herrscht die Meinung vor, dass jeder profitieren kann und deshalb alle MaBnahmen und auch
die intensive Einzelfallbetreuung sinnvoll sind. Alle Interviewten betonen, dass es zunachst
notig sei, Selbstvertrauen und Selbstsicherheit aufzubauen, damit eine Integration gelingen
kann. Auch das Anlernen beim Einstieg dauere aufgrund der langen Arbeitslosigkeit langer.
Um dies zu erreichen und auch die Personlichkeit zu festigen, sind die Coaches von enormer
Bedeutung (FS2-06_A, Pos. 134-144). Neben den Coaches fiir das Teilhabchancengesetz sind
im untersuchten Jobcenter zwei Sozialcoaches beschiftigt, die eher die Rolle einer Basisbe-
gleitung (und weniger einer Integrationsbegleitung) einnehmen. Daneben gibt es mit dem Job-
Bilro eine Anlaufstelle auRerhalb des Jobcenters (s.0.), die speziell fur die Bedirfnisse der vul-
nerablen Gruppen eingerichtet wurde (FS2-01: 43).

Die Befragten geben an, dass es nicht ausreiche, die vulnerablen Gruppen in den Arbeitsmarkt
zu integrieren (FS2-05_A, Pos. 79-108). Vielmehr mussten sich auch die Kunden verdandern.
Die Angst vor Veranderungen und den Herausforderungen wurde immer wieder thematisiert.
Auch, dass vieles nicht mehr einfach bezahlt wird, sehen die Mitarbeiter der Jobcenter als
Herausforderung. Ein Aspekt, der auBerdem in anderen untersuchten Fallen deutlich betont
wurde, ist, dass die Arbeit flir den Mindestlohn vergleichsweise wenig lohnend sei, weil kaum
mehr als das Birgergeld tbrig bleibe. Nach Ansicht der Integrationsfachkrafte steigert dies
nicht die Motivation der Leistungsbeziehenden. Zudem fehle eine Argumentationsgrundlage,
um die Kunden davon zu lberzeugen, dass sich Arbeit lohnt. Zugleich geben die Integrations-
fachkrafte an, dass es zunehmend schwieriger wird, Leistungsbeziehende davon zu lberzeu-
gen, sich das Angebot des Arbeitgebers anzuhdren und nicht gleich abzulehnen (FS2-01: 53).
Auch die Idee, die Bedarfsgemeinschaft als Ganzes zu behandeln, trifft auf Grenzen (FS2-01_A:
65). Insbesondere, wenn Mitglieder einer Bedarfsgemeinschaft marktnah und marktfern sind,
treten in der Beratung und Vermittlung Probleme auf.
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4.2.3 Veranderungen in der Covid-19-Pandemie und danach

Insgesamt werden die Veranderungen durch die Pandemie im hier dargestellten Fall als gering
beschrieben. Wenngleich die Kunden nicht personlich im Jobcenter vorstellig werden konn-
ten, so berichten die Integrationsfachkrafte, dass der Kontakt Giberwiegend per Telefon gehal-
ten wurde. Daher war die Umstellung auf die telefonische Beratung nicht schwierig. Kritisch
wird angemerkt, dass die Pflege der Kundendaten wahrend der Pandemie von einigen Fach-
kraften durchaus vernachlassigt wurde. Dies hat dazu gefiihrt, dass Lebenslaufe und Informa-

tionen nicht mehr aktuell waren.

Dennoch beschreiben die Interviewten den Wegfall von Messen und Bewerbertagen als in-

tensiven Einschnitt:

,Es war ein absoluter Einschnitt, was das Thema Veranstaltungen angeht. Also wir haben ja
liber Jahre hinweg kaum Messen und Bewerbertage machen kénnen. Das ist wie gesagt unser
zweites Standbein, da leben meine Mitarbeiter fiir, da brennen die fiir, und wenn das alles weg-
bricht, ist es natiirlich schon auch eine andere Marschrichtung, weil ich einfach nicht mehr Ar-
beitnehmer und Arbeitgeber so schnell zusammenbringen kann.” (FS2-02: 113—-118)

Wenngleich (iberwiegend positive Einschatzungen zu vernehmen sind, duert sich eine Person
merklich kritisch und stellt fest, dass einige Kunden die Karte der Risikogruppe haufig gezogen
haben, um Termine nicht wahrnehmen zu missen. Vielfach waren es die Leute, die telefonisch
nicht zu erreichen waren. Angemerkt wird, dass es sich hierbei aber um Einzelfille handle
(FS2-05_A, Pos. 75-78).

4.2.4 Arbeit der Integrationsfachkrafte

Fiir die Schnittstelle der arbeitgeber- und arbeitnehmerorientierten Vermittlung ist das oben
schon angesprochene Zielberufs-Sonderteam von besonderer Bedeutung (FS2-01_A, Pos. 71—
104; FS2-02:8, 22-54). Es betreut Arbeitslose und Arbeitgeber. Dessen Kunden sind nach Clus-
tern und nicht nach Nummern der Bedarfsgemeinschaften aufgeteilt, um eine grofRere Spezi-
alisierung zu erreichen. Pro Integrationsfachkraft sind in dem Sonderteam etwa 40 bis 50 Ar-
beitslose und etwa 100 bis 110 Kunden, die sich in MalRnahmen befinden, zu betreuen. Die
zuletzt genannte Personengruppe ist der Integrationsfachkraft weiter zugeordnet, weil davon
ausgegangen wird, dass bei erneuter Arbeitslosigkeit die ausgelibte Tatigkeit und der Kontakt
wahrend der MalRnahme fiir eine Vermittlung niitzlich sind (FS2-04_A, Pos. 7-34).

Im Team sind die Kontakte zu den Arbeitgebern sehr gut und direkt, da das Team zugleich
noch Zusatzaufgaben (wie beispielsweise Bewerbertage oder Messen) tibernimmt. Auch der
Kontakt zum AGS ist deutlich intensiver ausgepragt. Eine Fiihrungskraft gibt an, dass die Be-
rihrungspunkte frither verschwindend gering waren. Nunmebhr ist der Austausch haufiger und
die Nahe zu den Stellen der Arbeitgeber ist ebenfalls deutlich gréBer. Zudem wurde in den
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Interviews berichtet, dass es liber einen langen Zeitraum nicht gewlinscht war, dass die ar-
beitnehmerorientierte Vermittlung mit den Arbeitgebern Kontakt aufnimmt (FS2-05_A, Pos.
11-42). Dies hat sich inzwischen deutlich verdndert.

Durch die Clusterlogik kennen die Mitarbeiter:innen die Arbeitgeber sehr gut und sie kennen
auch die Moglichkeiten, um die Bewerber zu platzieren (FS2-04:42). Eine befragte IFK erklart,
dass man dabei dem AGS eigentlich nicht in die Quere kommt, da die Arbeitsvermittlung aus
dem Bewerberpool heraussucht und der AGS eher aus der Perspektive der Stelle bzw. des
Arbeitgebers sucht (FS2-04_A, Pos. 54-107).

Kunden werden in dem Team intensiv betreut. Das oben angesprochene JobBiiro bietet dafiir
eine gute Moglichkeit beispielsweise flir Bewerbertage. Aber auch die Integrationsfachkrafte
betreuen die Kunden intensiv, indem sie beispielsweise die Kunden zu den Arbeitgebern be-
gleiten, um zu zeigen, dass der entsprechende Arbeitgeber mit den 6ffentlichen Verkehrsmit-
teln zu erreichen ist, wenngleich die Fahrzeit etwas langer dauert.

Zusatzlich gibt es vier Integrationsfachkrafte, die in einem speziellen Format die marktnahen
Kunden in der Form eines Coachings betreuen (FS2-02:8, 22—-54; FS2-02_A, Pos. 56-80). Diese
wurden bis 2022 von einem Bildungstrager durchgefiihrt, da jedoch die Qualitat nicht zufrie-
denstellend war, wird dieses Coaching jetzt hausintern angeboten. In kleinen Gruppen (von
maximal zehn Teilnehmenden) werden die Kunden sechs Wochen intensiv betreut. Neben
Gruppencoaching werden Einzelgesprache gefiihrt, um die Kunden wieder fiir den Arbeits-
markt fit zu machen. Beispiele sind das Fertigstellen von vollumfanglichen Bewerbungsunter-
lagen, Kleidungsstil zum Bewerbungsgesprach und das Erstellen professioneller Bewerbungs-
fotos. Die Simulation von Bewerbungsgesprachen und Assessmentgesprachen sind ebenfalls
Inhalte des Coachings. Findet der Kunde nach sechs Wochen keine Beschaftigung, kommt er
flir mindestens sechs Monate in die Nachbetreuungsphase, in der mit dem Kunden intensiv
zusammengearbeitet wird.

Auch das ,,Sonderteam Teilhabechancengesetz” ist fiir die Frage der Verzahnung arbeitgeber-
und arbeitnehmerorientierter Beratung interessant. Hierbei arbeiten etwas zehn Vermitt-
ler:innen fir 16i und 16e, etwas gleich viele Coaches und ein paar wenige Integrationsfach-
krafte, die sich um die marktfahigen Kunden kiimmern. Bei der letztgenannten Gruppe han-
delt es sich vor allem um Personen, die eine hohe Motivation, allerdings noch Hindernisse
aufweisen, die einer Integration im Wege stehen. Mit 1:75 ist der Betreuungsschlissel auf
eine engmaschige und intensive Betreuung ausgerichtet (FS2-03: 4—7, 9-74; 94). Kunden, die
fiir 16e-MalRRnahmen in Frage kommen, sind v. a. marktfahig. Das bedeutet, dass man auf Ver-
mittlungsvorschlage des AGS zurlickgreifen kann und auch bei einer moéglichen Férderung un-
terstiitzt. Zur engmaschigen Unterstlitzung gehort es, dass man gemeinsam bei Arbeitgebern
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anruft, nach den Bewerbungsgesprachen auf beiden Seiten nachhakt. Auch der Arbeitgeber
kénnte nach dem Gesprach beim Jobcenter anrufen und berichten oder nach Férdermoglich-
keiten fragen. Bei den Kunden, die fir 16i in Frage kommen, sprechen die Interviewten eher
von einer Zwitterstellung zwischen MaBnahme und Integration. Der Kontaktaufbau zu den Ar-
beitgebern funktioniert im Wesentlichen iber das ,,Putzen von Klinken“. Eine Fachkraft gibt
an, dass sie etwa zu 260 Arbeitgebern Kontakt hat. Die sechs Vermittler sind nach den Num-
mern der Bedarfsgemeinschaften aufgeteilt.

Kunden werden aus den Markt- und Integrationsteam dann weitergeleitet, wenn diese fir
forderfahig erachtet werden. Wenn ein Kunde in eine 16i-Malinahme einmiindet, gibt es eine
engmaschige Kooperation zwischen dem Arbeitgeber und dem zusténdigen Coach. Der Coach
analysiert mit dem Kunden gemeinsam die Handlungsbedarfe und Themen. Bei Antritt einer
16i-Stelle wird vereinbart, fir wie viele Stunden pro Woche der Coach nétig ist. Typische The-
men des Coachings sind Zuverlassigkeit, Piinktlichkeit, Schulden oder Sucht. Ublicherweise fin-
det in der ersten Arbeitswoche ein Erstgesprach mit dem Coach, dem Arbeitgeber und dem
Kunden statt, in dem die Rahmenbedingungen festgelegt werden. Der Coach schreibt alle drei
Monate einen Bericht, in dem Stand und Handlungsbedarfe aufgezeigt sind. Dieser geht an
die 16i-Fachkraft, die auch die Hauptverantwortung tragt. Damit es nicht zu Verwirrungen
kommt, bleibt der Coach Uber die gesamte Zeit flr den Arbeitgeber der Gleiche.

4.2.5 Kompetenzen & Hilfestellungen

Insgesamt ging der Umstrukturierungsprozess vergleichsweise gerduschlos liber die Biihne.
Schulungen und Hilfestellungen waren aus Sicht der Befragten nicht nétig. Im Vergleich zu
anderen Fallen ist ersichtlich, dass die Mitarbeiter:innen im Veranderungsprozess deutlich
besser mitgenommen wurden. Zudem sind die Veranderungen weniger einschneidend.

Die Interviewten berichten von wertvollen Austauschformaten, um die Schnittstelle der ar-
beitnehmer- und arbeitgeberorientierten Vermittlung einschatzen und verbessern zu kénnen.
Eine Fihrungskraft etwa erklarte, dass man sich die Erkenntnisse aus den anderen Modellre-
gionen Langzeitarbeitslosigkeit sehr intensiv angesehen und fir sich selbst bewertet hat. Da-
rauf aufbauend wurden einige Prozesse noch einmal auf den Priifstand gestellt (FS2-01_A: 4—
6).

Die befragten Fihrungskrafte geben an, dass insbesondere fiir die Institutionalisierung des
Coachings ein intensiver Austausch mit anderen Jobcentern, Regionaldirektionen und der
Zentrale sinnvoll gewesen ware. Workshops wurden hier besonders haufig als Wunsch ange-
sprochen. So hatte sich jeder vieles sehr kleinteilig erarbeiten miissen (FS2-03_A, Pos. 139—-
144).
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4.2.6 Erfolgsfaktoren und kritische Themen

Wie auch bei den anderen Fallen sprechen die Befragten erfolgreiche Projekte und auch kriti-
sche Themen an. Im Vergleich zu anderen befragten Jobcentern sind hier jedoch Konflikte und
Auseinandersetzungen deutlich geringer. Alle Befragten geben an, dass die Stimmung in den
Teams und im Haus gut sei.

Eine Parallele zu den anderen Jobcentern liegt in der Frage, inwieweit sich Erfolg mit Kennzah-
len abbilden |asst. Der Beratungs- und Betreuungsaufwand spiegelt sich kaum in den Integra-
tionszahlen ab. Zugleich sind Kennzahlen ein wichtiger — wenn auch nicht alleiniger — Indika-
tor. Integrationszahlen allein jedoch sagen zu wenig beispielsweise (iber die Dauerhaftigkeit
der Integration aus (FS2-01_A, Pos. 71-104). Auch die Frage, inwieweit die angenommene
Arbeit zu einem bedarfsdeckenden Einkommen fihrt, wird kritisch angesprochen. In Bezug
auf das Teilhabechancengesetz wird kritisch angemerkt, dass Integration hier nicht im Sinne
des Controllings messbar ist. Beispielhaft skizziert ein Interviewter den Fall, dass ein Kunde
nach zwei Jahren Férderung den Arbeitgeber wechselt und dort ohne Férderung einsteigt. Die
Arbeit des Coaches, der den Kunden intensiv begleitet und damit zum Erfolg der Integration
beigetragen hat, ist hier nicht abbildbar. Insbesondere bei den Marktferneren Iasst sich Erfolg
Uber Kennzahlen nicht abbilden. Dies ist bei den marktnahen Kunden deutlich einfacher (FS2-
02_A, Pos. 101-104).

Eine FUhrungskraft blickt kritisch auf das Verhaltnis zwischen dem AGS des Jobcenters und
dem der Agentur. Obwohl es in diesem Fallbeispiel einen gemeinsamen AGS gibt, werden in
den Interviews die Trennungen zwischen den jeweiligen Teams deutlich. Die Fihrungskrafte
der Agentur fiir Arbeit hatten frilher den AGS des Jobcenters eher ausgebremst, da sich dieser
zu stark ,einmischte”. Diese Kritik ziele vor allem darauf, dass der AGS des Jobcenters eben-
falls Arbeitgeber anspreche bzw. offensiv auf Firmen zugehe (FS2-01_A, Pos. 66—70). Die be-
fragte Flihrungskraft des Jobcenters gibt jedoch an, dass man inzwischen ,gut beieinander”
sei. Besonders hervorzuheben sei, dass inzwischen Regularien fiir die gemeinsamen AGS for-
muliert worden sind.

Als besonders gewinnbringend empfinden die Integrationsfachkrafte kleinere und gut vorbe-
reitete Bewerbertage (FS2-02_A, Pos. 99-100). Hierbei sollte der Fokus eher auf die Qualitat
gerichtet werden. Denn es sei nicht die Anzahl der Bewerbertage, die liber die Integration
entscheide, sondern, dass Angebot und Nachfrage gut aufeinander abgestimmt seien. Grole
Bewerbertage seien in Bezug auf die Teilnahme und Einstellungen deutlich weniger erfolg-
reich. Hierbei die marktnahen Kunden in ein (Sonder-)Team zu geben, welches sich ausschlieR-
lich mit diesen Kunden befasst, sei erfolgsversprechend und kénnte von anderen Jobcentern
vergleichsweise einfach umgesetzt werden. Dabei ist ein gut organisiertes Veranstaltungsma-
nagement ebenso wichtig wie der gute Kontakt zu den Arbeitgebern (FS2-03_A, Pos. 139—-
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144). Eine engmaschige Betreuung der Kunden und das Nachhalten sind fiir die Integration
ebenfalls von entscheidender Bedeutung. Aber auch die Beziehung zu den Coaches und zu den
Netzwerkpartnern (z. B. Schuldnerberatung) sei fiir die Jobcenter besonders wichtig.

4.3 AGS-Umstrukturierungen (D3)

4.3.1 Interne Kooperationsformate und mit Arbeitgebern

Das JC D3 hat mehrere regionale Geschaftsstellen. In den Geschéftsstellen gibt es Arbeitsver-
mittlungsteams (AV) und Teams Integration und Qualifizierung (1Q). In den AV-Teams sind die
dezentralisierten, arbeitgeberorientierten AGS-IFK seit einer Reorganisation im Sommer 2022
integriert. Diese AGS-IFK sind vor Ort fir alle Unternehmen zustandig, wahrend die Arbeits-
vermittler:innen keine Kontakte zu den Arbeitgebenden haben. Das weiterhin zentralisierte
(bewerberorientierte) und unverdanderte AGS-Team befasst sich ausschlielich mit der Umset-
zung des Teilhabechancengesetzes, also mit den §§ 16e und 16i SGB Il. Institutionalisiert
wurde die Rolle eines AGS-Koordinators (FS3-01_A, Pos. 108-109). Diese Person halte Riick-
sprachen, treffe Absprachen, transportiere Informationen und fiihre unterschiedliche Mei-

nungen zusammen.

Das arbeitgeberorientierte AGS-Team wurde mit der Reorganisation im Sommer 2022 als ei-
genstandiges zentrales Team aufgeldst und die Mitarbeitenden wurden auf die Arbeitsver-
mittlungsteams in den Geschéftsstellen verteilt. Verbunden damit ist die Umstellung von der
vorherigen Branchenorientierung zu einer Verteilung nach Postleitzahlen. Ein gemeinsamer
AGS mit der Agentur fiir Arbeit besteht nicht. Es gibt aber eine Kooperationsvereinbarung zum
gemeinsamen Arbeitsmarktauftritt. Neben dem gemeinsamen Auftreten sollten auch gemein-

same Veranstaltungen organisiert werden.

Dem Arbeitgeberservice der Arbeitsagentur obliegt die Stellenfiihrung in VerBIS??2 und die
Hauptbetreuung der Arbeitgeber. D. h. im Jobcenter eingehende Stellenauftrage werden
grundsatzlich an den AGS der Agentur zur Erfassung und Stellenbetreuung in VerBIS weiterge-
leitet. Die Berihrungspunkte in der operativen Arbeit zwischen den Fachkraften der Arbeitge-
berservices des Jobcenters und des AGS der Agentur sind gering und im Wesentlichen be-
grenzt auf gemeinsame Veranstaltungen. Der mit der Reorganisation dezentralisierte AGS des
Jobcenters ist noch im , Findungsprozess”, viele operative Prozesse sind noch ungeklart.

Die IFK des dezentralisierten AGS sollen je 50 Arbeitnehmerkunden (marktnahe Kundinnen
und Kunden sowie Kundinnen und Kunden des Absolventenmanagements) und 50

22 \/erBIS: Vermittlungs-, Beratungs- und Informationssystem. BA-internes Fachverfahren zur Information, Ver-
mittlung und Beratung ihrer Kundinnen und Kunden.

85



HdBA

Hochschule der
Bundesagentur fir Arbeit

University of Applied Labour Studies

Arbeitgeberkunden betreuen. Hinzu kommen die Organisation und Durchfiihrung von Veran-
staltungen und Messen. Die Mitarbeitenden im bewerberorientierten zentralisierten AGS be-
treuen 150 Kundinnen und Kunden. Die Ubergaben sollen durch Mitteilungen aus den Regel-
teams erfolgen als auch durch Suchen seitens der Mitarbeitenden des bewerberorientierten
AGS. Wenn die Kundinnen und Kunden in §§ 16e oder 16i SGB Il einmiinden, verbleibt die
Betreuung bei der Fachkraft des bewerberorientierten AGS. Das Coaching bei 16i/16e erfolgt
noch seitens eines Tragers, soll aber kiinftig jobcenterintern erfolgen.

Wird ein Kunde als marktnah eingestuft, dann wird er dem bewerberorientierten AGS Uber-
geben (FS3-02: 58—-62, 69-70). Die AV-IFK teilt dem Kunden mit, dass er einem anderen Team
zugeteilt wird, weil dort die Kontakte zu den Arbeitgebern direkter sind und sich so eine Pro-
filing-Strategie sinnvoller gemeinsam erarbeiten lasst. Ist der Kunde vor Ort, ldsst sich eine
,warme Ubergabe“ direkt umsetzen, indem der Mitarbeiter des AGS zum Gesprich hinzu-
kommt. Dieser Prozess wird von den Befragten aufgrund der kurzen direkten Kontakte und
Dienstwege recht leicht umsetzen.

Das Konstrukt des arbeitgeberorientierten AGS im JC ist besonders interessant, da sowohl
marktnahe Kunden als auch Arbeitgebende gleichgewichtig betreut werden (FS3-01_A, Pos.
31-70). Zugleich sind sie fir Veranstaltungen, Bewerbertage, Speed Datings, Aullendienste
und Kontakte zu den Arbeitgebern zustdndig. Fir diese komplexe und vielschichtige Aufgabe
ist eine Kooperation mit verschiedenen Akteuren besonders wichtig. Bei den genannten Ver-
anstaltungen ist die Kooperation zwischen dem bewerber- und arbeitgeberorientierten AGS
hervorzuheben. Die AGS-Koordinatorin hat dabei eine Schliisselstellung inne, da sie Informa-
tionen in beide Richtungen weitergibt, die gemeinsame Ablage pflegt, in der Modalitdten zur
Veranstaltung eingetragen werden. Damit ist es allen Beteiligten moglich, die Informationen
in die Flache zu transportieren. Bei groRen Veranstaltungen wird auch der Kontakt zum AGS
der Agentur gesucht, Informationen weitergegeben und darum gebeten, geeignete Bewerber
hinzuschicken.

Insgesamt hat die Neuorganisation fiir den arbeitgeberorientierten AGS einen erhdhten Ko-
operationsaufwand zur Folge. Die Betreuung der Arbeitgeber ist nach Postleitzahlen organi-
siert. Erhalt der AGS eine Anfrage von einem Arbeitgeber, so muss zunachst der Sitz des Un-
ternehmens und die sich daraus ergebende Zustandigkeit gepriift werden. Der jeweils zustan-
dige AGS muss dann kontaktiert werden. Hierin besteht ein wesentlicher Unterschied zu dem
AGS der Agentur, der nach Branchen sortiert ist. Die Stelleneingabe erfolgt Gber VerBIS und
wird in der Regel vom AGS der Agentur gepflegt. Der AGS des Jobcenters kann zwar ebenfalls
ein Stellengesuch von einem Arbeitgeber aufnehmen, allerdings ist die Schnittstelle zum AGS
der Agentur zum Zeitpunkt des Interviews nicht hinreichend ausgearbeitet gewesen. Ein
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Workshop war fiir 2023 geplant, damit diese Schnittstellenproblematik gemeinsam diskutiert
werden kann.

In Interviews dieser Fallstudie zeigt sich deutliche Kritik an der Umstrukturierung. Auch wenn
folgende Abschnitte die Arbeit der IFK berlihren, seien sie hier in den Zusammenhang mit der
Umstrukturierung eingeordnet. Wahrend die Flihrungskrafte v. a. die verbesserte Schnittstelle
zum operativen Geschéaft und den direkteren Kontakt zu den Arbeitgebenden betonen (FS3-
01 und -06), sehen die IFK die Reorganisation eher kritisch. Die AuRerungen zeigten insgesamt
wenig Begeisterung und gingen bis zu einem Geflihl der Auflésung des AGS:

, ... dass sie nicht mehr in einem Team sind. Ich glaube, dass dieser Teamzusammenhalt (iber
fast zwei Jahrzehnte, ich glaube, dass diese Identifikation ,Wir sind der AGS, wir sind hier was
Besonderes’, ich glaube, dass das ... und diesen Schmerz ... ich sage mal so: den Schmerz zuge-
fligt zu haben ,Ihr seid nichts mehr so ganz Besonderes, ihr gehért zur operativen Ebene dazu.
Ihr habt zuzuarbeiten, Ihr habt auch Klientel in Hauptbetreuung zu nehmen plus noch Projekte
zu machen*.” (FS3-06_A: 21-28)

,Der Preis, der es mich kostet, ist, dass wir die Branchenorientierung aufgegeben haben. Das
merke ich jetzt auch, dass es ein bisschen schwierig ist, dass jetzt wieder alle alles ein bisschen
im Kopf haben miissen. Das war, als die noch zusammen waren, AGS und bewerberorientiert
und der andere AGS, da war das ein bisschen klarer. Die haben branchenorientiert gearbeitet
und waren da zugeordnet. Den Preis kostet es, aber der Gewinn ist fiir mich immer noch die
Ndhe zum operativen Geschdft, die Ndhe zur Regionalitdt, die Nédhe zu regionalen Arbeitgebe-
rinnen und Arbeitgebern und auch die direkte Verantwortung fiir das Klientel und damit auch
die direkte Verantwortung auch, so wie der bewerberorientierte AGS fiir Klientel, Arbeitge-
ber/Arbeitgeberinnen und Jobcenter, also das ist fiir mich wieder so ein gleichschenkliges Drei-
eck.” (FS3-06_A: 13-18)

Es zeigen sich starke Beharrungstendenzen und Vorbehalte. Einige Fihrungskrafte sehen die
starke Identifikation mit den Branchen als ein zentrales Element, betonen aber zugleich, dass
einige IFK nicht willens waren, sich auf die Verdanderungen einzulassen (FS$3-04: 71-74). Viele
zeigen in den Interviews deutlich an, dass sie die Akquise nach Branchen fiir deutlich zielfiih-
render erachten. Die wochentlichen Skype-Austauschrunden im neuen System seien noch
nicht hinreichend etabliert und fungieren in den Aussagen einiger Befragter eher als Kunden-
basar. Das neue System wird zugleich als alternativlos bewertet, da es per Weisung veroffent-
licht wurde, zugleich hatten sich einige eine Weiterentwicklung des vorherigen Systems in
Hinblick auf die strategische Organisation gewlinscht. Angesprochen wurden in diesem Zu-
sammenhang die Kooperation im vormaligen AGS-Doppelteam (arbeitgeber- und bewerber-
orientierter AGS), die zu grofen TeamgroBen und die unterschiedliche Struktur der Teams.
Besonders kritisch wird die Frage der Haupt- und Nebenbetreuung von Kunden aus dem

87



HdBA

Hochschule der
Bundesagentur fir Arbeit

University of Applied Labour Studies

Bereich 16e und 16i gesehen. Die Moglichkeit der Hauptbetreuung wird nun deutlich einge-
schrankt:

,Also wir sind schon einfach sehr eingeschrénkt worden in unseren strategischen Mdglichkei-
ten, weil wir haben vor dem April, bevor diese Aufteilung kam, eigentlich sehr aktiv auch 16e
und i angeboten und vermittelt. Das war durchaus ein nennenswerter Schwerpunkt und da ha-
ben wir mit dem anderen Team auf demselben Flur gesessen und man hat sich ausgetauscht
und hat eben dann, wenn klar war, die Vermittlung klappt, den Fall iibergeben, damit die die
Abwicklung machen kénnen. Das war immer sehr schmerzlos.” (FS-03-07_A: 130)

Durch die Neustrukturierung gehen die Kunden nach dem Beginn einer Mallnahme 16e oder
i in die Nebenbetreuung liber, wahrend der Teamleiter die Hauptbetreuung Gbernimmt. Der
Aufwand fiir die Betreuung und der Aufbau von Netzwerken sei deutlich schwieriger gewor-
den. Von den Integrationsfachkraften wird zudem das Gefiihl geduRert, dass ihnen etwas zu
viel zugemutet wird. Insbesondere die Konstellation, 50 Kunden plus 50 Arbeitgebende richtig
zu betreuen, wird unter dem Aspekt der Leistbarkeit von vielen in Frage gestellt. Die Neustruk-
turierung wird in diesem Zusammenhang als Strafmallnahme wahrgenommen und die IFK
nehmen sich selbst als Verlierer wahr.

,Es ist in der Situation eigentlich nicht zu leisten, dass man wirklich 50 Kunden gut betreut und
50 Arbeitgeber gut betreut und Veranstaltungen macht und eben die Eingliederungszuschiisse
machen schon auch durchaus mehr Arbeit als es erstmal so klingt, weil man da eben immer
wieder nachhaken muss, mit Arbeitgeber in Kontakt (sein) und dann ist es doch falsch ausge-
fillt, dann fragt man nochmal nach, dann machen sie es nochmal ... und die eigentliche Bu-
chung ist auch relativ komplex und birgt auch ein Stiick Verantwortung, weil man eben fiir
ziemlich viele Dinge da geradesteht, zum Beispiel auch fiir die Rechtmdfigkeit des Arbeitsver-
trags. Also es ist eine relativ aufwdndige und komplexe Geschichte und, ja, wir fiihlen uns schon
ein bisschen wie die Verlierer. Das ist jetzt nicht nur meine (Meinung), sondern wir tauschen
uns ja auch aus. Das ist relativ durchgdngig die Meinung.” (FS-03-07_A: 154)

Viele der Befragten bemangeln, dass das one-face-to-the-costumer-Prinzip durch die Neu-
strukturierung ausgehebelt wurde. Das Prinzip war unter dem Prinzip der Aufteilung nach
Branchen machbar. Nunmehr wird es eher so empfunden, dass ein Mitarbeitender den Kun-
den und ein Mitarbeitender den Arbeitgebenden kennt.

,Das war machbar, als man eine Branche hatte und dann haben eben entsprechend Kollegen
auch Kunden einem riibergereicht, die zur Branche gepasst haben. Jetzt, wo wir regional sind,
haben wir das Problem, einer von uns kennt den Arbeitgeber, der andere kennt den Kunden.
So, und was ist jetzt sinnvoll? Dass der Arbeitgeber mit mir redet, weil er mich kennt, oder dass
er liber den Kunden, den er vielleicht einstellen will, mit der Person redet, die den Kunden kennt?
Da waren wir uns relativ einig, dass im Zweifelsfall es sinnvoller ist, dass dann der Arbeitgeber
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mit dem spricht, der ihm wirklich zu der Person, die er einstellen will, was sagen kann.” (FS-03-
07_A: 135)

Kritik wird jedoch auch von Bereichsleitern gelibt. Neben der bereits angesprochenen Bran-
chenorientierung werden auch Reibereien in der Fihrung des Teams angesprochen (FS3-
06_A; FS-03-08_A: 45-50). Fiihrung lieRe sich in einem zentralen Team deutlich einfacher um-
setzen (FS3-01_A: 107). Eine Fuhrungskraft beschreibt die Dezentralisierung sogar als Not-
bremse (FS3-06_A: 3-6). Die Fihrungskrafte sehen viele Probleme bei der Umsetzung der
Neustrukturierung. Diese resultierten aber per se nicht allein aus der Reform des AGS, sondern
auch aus der schlechten Performance der Teamleiter (bereits in der Zeit als arbeitgeber- und
arbeitnehmerorientierter AGS noch zusammen waren). Den IFK fehle es an Spirit und Ver-
standnis. Sie werden als zu starr bezeichnet. Sie hatten sich vielmehr der Frage gewidmet,
inwiefern der AGS nun Haupt- und Nebenbetreuungen ibernehmen soll (FS3-06_A: 3—6). Eine
Flihrungskraft sieht den Austausch und einen AGS-Personalwechsel als entscheidendes Instru-

mentarium:

... das hat dann gewirkt, dass wir uns hingesetzt haben und iiberlegt haben: Wiire dieses Kon-
strukt arbeitgeberorientierter AGS und bewerberorientierter AGS, wdre das schon mal eine
Reorg, um miteinander wieder in eine gute Performance zu kommen? Das haben wir dann auch
gemacht. (...) Also wir haben dann das Potenzial gehabt, den AGS zu teilen in einen arbeitge-
berorientierten und einen bewerberorientierten und der bewerberorientierte, muss ich jetzt sa-
gen, lduft bis heute super. Der hat 2019 das Teilhabechancengesetz libernommen. Der hat ei-
nen klaren Auftrag, der hat einen klaren Zuschnitt an Kunden, die die in Hauptbetreuung haben,
die haben ihre Arbeitgeberkontakte, um das Teilhabechancengesetz umzusetzen.” (FS3-06_A:
3-6)

Insgesamt haben die befragten Mitarbeitenden auf allen Ebenen des Jobcenters jede Menge
Unmut (ber die Umstrukturierung und die Rolle der Fiihrungskrafte zum Ausdruck gebracht.
Die Unzufriedenheit schien zum Zeitpunkt der Interviews auf beiden Seiten recht grof8 gewe-
sen zu sein. Zwar wurde der Umbauprozess zusatzlich von Workshops und Austauschformaten
begleitet, allerdings hatten viele Mitarbeitende nicht das Gefiihl, sich einbringen zu kénnen.

4.3.2 Vulnerable Gruppen/Niedrigqualifizierte

Die Einschatzung der Kunden ist im untersuchten Fall sehr heterogen. Von allen Befragten
werden die Motivation und die Mitwirkung angesprochen. Erfolge seien vor allem dann zu
verzeichnen, wenn die Kunden an der Integration mitwirkten (FS3-05: 75-76). Die Befragten
vertreten unterschiedliche Positionen gegeniber Kunden, die wenig mitwirken. Wahrend die
einen betonen, dass jede Person unabhangig von dem bisherigen Werdegang eine Chance
verdiene (FS3-03: 30), bewerten andere Befragte die Haltung der Kunden deutlich kritischer
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und beflirworten eine deutliche Leistungsminderung (FS3-02: 131-138). Neben der Verbind-
lichkeit wird die Gegenseitigkeit betont.

,Also es ist eine Gegenseitigkeit. Der Staat gibt Geld, damit die Leute davon leben kénnen, aber
die haben auch die Verpflichtung. Es kann nicht immer nur sein, dass das Jobcenter den Ver-
pflichtungen nachkommt, und der Kunde hat keine Verantwortung, seinen Verpflichtungen
nachzukommen. Das muss eine Gegenseitigkeit sein, sonst funktioniert das System nicht. Das
ist das, worauf ich hinauswill. Wenn alles so einfach fiir den Kunden gemacht wird, dann hat es
vielleicht auch keine Wertigkeit fiir den Kunden. Dann ist es selbstversténdlich und es ist aber
nicht selbstverstdndlich. Den Sozialstaat muss man schon sehr wertschdtzen und es ist eine
tolle Sache, dass es ihn so in der Form gibt.” (FS3-02: 153)

Insbesondere die grundlose Nichtwahrnehmung von Terminen wird als Moéglichkeit fir eine
starke Sanktionierung gesehen. Zugleich wird darauf hingewiesen, dass es sich nicht um das
Gros der Kunden handelt.

Die befragten Arbeitgeber schatzen die Kunden ahnlich ein. Ein Arbeitgeber aus der Pflege-
branche gibt an, dass einige schlichtweg gar nicht zu Terminen erscheinen, andere vollig fal-
sche Vorstellungen haben, wieder andere erscheinen nach drei Tagen gar nicht mehr (FS3-
AG1: 25-26). Ein anderer Arbeitgeber (Zeitarbeit) betont, dass viel Zeit notig sei, um die Kun-
den zu integrieren. Auch mit einer Férderung von 100 Prozent sei die Integration bei einigen
Kunden besonders schwierig. Manchmal misse man —und das betonen auch die Mitarbeiten-
den des Jobcenters — drei bis vier Gesprache fihren, um herauszufinden, was der Kunde will,
und um eine Vertrauensbasis zu schaffen (FS3-AG2_A: 42, 50). Beide Arbeitgeber scheren aber
nicht alle Kunden Uber einen Kamm, sondern heben die positiven Beispiele der erfolgreichen
Integration hervor.

Zugleich erleben die Mitarbeitenden des Jobcenters Vorbehalte und Scham, weil sich Kunden
dem Arbeitgeber gegeniiber als Person outen miissen, die beim Jobcenter gemeldet ist. Die
IFK versucht, den Kunden allerdings zu vermitteln, dies nicht als Manko zu sehen, sondern
eher in eine positive Einstellung umzumiinzen. Der Kunde bringt demnach ja nicht nur seine
Arbeitskraft ein, sondern bringt dem Arbeitgeber zugleich eine Forderung. In vielen Fallen sei
diese Strategie erfolgreich (FS3-05: 15-20).

Ein Teamleiter sieht die Neuorganisation insofern als etwas Positives, als dadurch Kunden zu-
nachst drei bis sechs Monate bei einer Person in der Betreuung bleiben, um bestehende
Hemmnisse anzugehen (FS3-04: 53-56). Dabei helfen verschiedene Malnahmen, die teilweise
von Tragern durchgefihrt werden. Sollte nach dieser Zeit noch keine Integration erfolgt sein,
sieht der Teamleiter die personliche Ansprache als zentrales Element. Dabei sollten die IFK
eher die Starken und beseitigten Hemmnisse betonen und dazu ermutigen, den Weg weiter-
zugehen. Kann man dem Kunden dann einen Arbeitgeber prasentieren, der Beschaftigte
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sucht, kann die Integration gelingen. Das Herausfiltern von Qualifizierungsbedarfen wird von
den Interviewten als zentrales Element gesehen. Dies muss angesprochen werden, allerdings
kommen auch hier die Mitwirkung und die Motivation zum Tragen. Weiterbildungen und Qua-
lifizierungen sind enorm teuer, aber lohnend, wenn ein Abschluss erreicht oder die Sprach-
kenntnisse verbessert werden kénnen. Zugleich wird immer wieder betont, dass bei einigen
Kunden die Lernkompetenz nicht ausreicht. Anderen Kunden fehlt schlichtweg der Mut, den
Weg zu gehen (FS3-02: 131-134).

,Wenn ich je eine Umschulung mache oder eine Qualifizierung oder irgendwas, dann muss ich
ja den bekannten Weg verlassen. Das erfordert eine Motivation, erfordert Mut, diesen Schritt
zu gehen, weil ich bin ja dann erstmal in dieser Qualifizierung, da verdiene ich kein Geld und
dieser Drang Geld zu verdienen, ist je nachdem, aus welchem Kulturkreis die kommen, schon
sehr, sehr grof3.” (FS3-02:134)

Dies sei insbesondere in den Kulturkreisen problematisch, die Familienmitglieder in der Hei-
mat unterstiitzen, denn hier wird eher die Méglichkeit gesucht, schnell Geld zu verdienen.

4.3.3 Veranderungen in der Covid-19-Pandemie und danach

Die Auswirkungen der Pandemie auf die Arbeit der IFK an der Schnittstelle Arbeitgeber- und
Arbeitnehmerorientierung werden von den Interviewten als tiefgreifend beschrieben. Die
Umstellung auf Onlineformate war zunachst wie fir alle Jobcenter und deren Kunden eine
enorme Herausforderung (FS$3-02: 71-74). Die Situation hat sich mit der Offnung der Dienst-
stellen und der Einrichtung von Beratungsraumen vergleichsweise schnell normalisiert. Die
Beratung am Telefon wird deutlich haufiger genutzt als die Videoberatung, die als schwierig
eingeschatzt wird. Begriindet wird dies mit dem Eingriff in die Privatsphare und auch den feh-
lenden IT-Skills der Kunden. Die angenommene Uberforderung, die hiufig angesprochen wird,
wird jedoch von Abwehrhaltungen der Beratenden gegen die Onlineberatung flankiert.

4.3.4 Die Arbeit der Integrationsfachkrafte

Oben wurden schon vor allem hinsichtlich der Kritik an der Umorganisation die Veranderun-
gen der Arbeit insbesondere der AGS-IFK des arbeitgeberorientierten AGS-Teams gewdirdigt.
Die arbeitsinhaltlichen Umstellungen beziehen sich v. a. auf die regionale statt Branchenzu-
standigkeit, auf den Entfall der gewohnten Kooperation in einem zentralen Team einerseits,
andererseits auf die durch die Reorganisation gewonnene raumliche Ndhe zu Arbeitgebern
sowie auf die Arbeit mit Bewerber:innen und die engere Kooperation vor Ort mit den M&I-
IFK.
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4.3.5 Kompetenzen & Hilfestellungen

Es ist bereits deutlich geworden, dass viele der Befragten den Prozess der Neustrukturierung
enorm kritisch einschatzen. Die Flihrungskrafte gaben an, dass die Kollegen in Videokommu-
nikationsrunden Uber diese Neuorganisation informiert wurden. Hier wurde insbesondere
Uber die Prozessstiande informiert. Dennoch ist bei den Befragten eine gewisse Resignation
splirbar. Das Gefiihl, dass Bereiche abgeschafft werden, wurde bereits thematisiert. Viele (ib-
ten auch Kritik, dass gewisse Verfahren argumentativ nicht richtig eingefiihrt wurden. Zudem
gab es keinen intensiveren Austausch lUber die Umsetzung, sondern vielfach das Gefiihl einer
gewissen Hilflosigkeit. Ein Mitarbeiter sah in dieser Situation keinen Bedarf, sondern formu-
liert es sehr deutlich: ,Die Fihrung soll sagen, wie es gemacht wird, und dann wird es ge-
macht” (FS3-02_A_98).

Einige der Befragten duRern einen enormen Weiterbildungsbedarf (FS3-06: 49-50). Hier wer-
den insbesondere die Beratungskompetenz, Gesprachsfliihrung und Gesprachstechniken ge-
nannt. Die IFK mahnt an, dass einige Mitarbeitende neue Methoden ausprobieren missten,

um aus ihrem eingestaubten Beratungshandeln herauszukommen.

Ein anderer Mitarbeiter sieht zuséatzlich einen anderen Bedarf (FS3-06_A: 29-34). Die Mitar-
beitenden brauchen mehr Kompetenzen im Feld der Arbeitsmarktbeobachtung und miissten
dariber hinaus bereit sein, ihr Knowhow im Haus zu teilen. Zudem misse die Identifikation
mit dem Jobcenter als Arbeitgeber gestarkt werden. Der AGS miisse sich als Speerspitze ins-
besondere in Kooperation mit IHKs verstehen.

Austauschformate

Wie in den anderen Fallstudien gibt es auch in diesem Jobcenter viele verschiedene Aus-
tauschformate, die hier nicht detailliert beleuchtet werden konnen. Neben den regularen
Treffen der Teams treffen sich auch die AGSler hausibergreifend (FS3-01_A, Pos. 110-115).
Die Mitarbeitenden des dezentralisierten AGS haben fiir sich ein Austauschformat entwickelt,
sie treffen sich wochentlich zu einer 30-minltigen Skype-Sitzung, an der die Fiihrungskrafte
nur auf Wunsch der Mitarbeiter teilnehmen. Dabei werden Veranstaltungen angekiindigt und
zugleich Gber Unterstiitzungsbedarfe gesprochen. Die Umsetzung der Organisationsverande-
rungen war auf diesen Runden immer wieder ein Thema.

Auch die Fihrungskrafte sehen die Notwendigkeit des Austausches, um Prozessbeschreibun-
gen festigen zu kdnnen. Immer wieder wiirde der Schulungsbedarf an die Fihrungskrafte her-
angetragen. Eine Fihrungskraft duBert jedoch Unverstandnis und macht dies an einem Bei-
spiel fest:
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,Friiher haben die dann ... den origindren PAP informiert ,Ich habe hier ein Meldeverséumnis,
bitte anhéren’. ... Also die PAPs sind nicht ihre persénlichen Sekretdre, sondern das Meldever-
sdumnis, was bei ihnen entstanden ist, miissen sie auch nachhalten. Ganz aus den Socken ge-
hauen, haben sie nicht verstanden, warum sie das jetzt machen sollen, es sei ja nicht ihre Auf-
gabe und deswegen, das sind so Prozesse, die wir jetzt nochmal wirklich auf Papier bringen, wo
wir sagen ,Sie sind keine Arbeitgeberservice-Arbeitsvermittler so wie es bei der Agentur ist. Sie
sind auch persénlicher Ansprechpartner ... wie ein normaler PAP, nur eben halt mit der Teilauf-
gabe AG-orientiert.” (FS3-01_A: 117)

Neben den internen Austauschformaten ist der Austausch zwischen den AGS des Jobcenters
und der Agentur fir die erfolgreiche Integration relevant. GemaR Kooperationsvereinbarung
tauschen sich die AGS vierteljahrlich aus. Zum Interviewzeitpunkt sollte geprift werden, wel-
chen zeitlichen Abstand diese Treffen haben sollten oder ob diese Treffen nicht mehr ge-
braucht werden. Die meisten Befragten geben an, dass es keinen wirklichen Austausch zwi-
schen den AGS gibt (FS3-03: 13—-16, FS3-04: 35—-44). Eine solche Kooperation wird als heikles
Thema beschrieben, da beide Zugriff auf die Daten der Arbeitgeber haben. Hat man den Ar-
beitgeber kontaktiert, wird dies im Datensatz vermerkt. Steht also im Datensatz, dass ein Mit-
arbeiter des AGS der Agentur Kontakt hatte, wird zu diesem Arbeitgeber eher kein Kontakt
aufgenommen. Ein Befragter wiirde den Mitarbeiter beim AGS der Agentur anrufen und fra-
gen, ob er den Arbeitgeber kontaktieren kann. Die Person gibt aber zugleich an, dass dies un-
Ublich sei. Ein anderer Befragter berichtet, dass er bemdiht ist, ein regelmaRiges Austausch-
format zwischen den AGS zu etablieren, da diese bisher eher auf der Teamleiterebene statt-
gefunden haben. Ein geplanter Workshop zu den verschiedenen Kompetenzfeldern wurde
verschoben und sollte 2023 nachgeholt werden.

4.3.6 Erfolgsfaktoren und kritische Themen

Es wurde bereits mehrfach angedeutet, dass im untersuchten Fall viel Kritik an der Umstruk-
turierung und dem Weg geduBert wurde. Dennoch sehen die Befragten viele positive Aspekte
ihrer Arbeit. Ein Beispiel hierfir ist die Rolle des AGS-Koordinators (FS3-01_A, Pos. 108-109).
Dessen Aufgabe sei nicht immer eine einfache, aber lohnende Arbeit. Eine Fihrungskraft be-
tont, dass die Mitarbeiter:innen der beiden arbeitgeber- und arbeitnehmerorientierten AGS
eine fruchtbare Zusammenarbeit entwickelt haben (FS3-04: 79-84).

Von den befragten Mitarbeiter:innen werden dennoch Handlungsbedarfe und kritische The-
men genannt. Ein Befragter sieht einen enormen individuellen Schulungsbedarf (FS3-01_A:
119). Dies reicht vom Erstellen eines Meldeversaumnisses tiber das Buchen von kurzzeitigen
MaBnahmen. Einige Fiihrungskrafte duRRern sich kritisch Gber diesen Bedarf, da dies Tatigkei-
ten sind, die die Integrationsfachkrafte bereits kennen missten, da dies nichts mit der Um-
strukturierung zu tun hat.
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Die meisten kritischen Stimmen wurden zur Dezentralisierung im Jahr 2022 geduflert. Viele
hatten sich gewlinscht, dass sie starker abgeholt worden waren. Nach Aussagen vieler hatten
die meisten Mitarbeiter:innen lieber in den alten Strukturen nach Branchen und zentral orga-
nisiert weitergearbeitet (FS3-01_A: 78-89). Die Arbeit nach Branchen wiirde aufgrund der
enormen Kenntnis der Mitarbeiter zu einer enormen Zeitersparnis fihren (FS3-01_A, Pos.
107). Unkenntnis und Uberforderung von Fithrungskraften werden hier zudem als erschwe-
rendes Moment genannt. Zudem seien die Abldufe nicht gut organisiert gewesen. Als Beispiele
wurden Ablagen, Postfach und Verantwortlichkeiten angegeben. Prozesse wurden auch auf
der Basis eines Workshops mit der internen Beratung festgeschrieben, was zumindest teil-
weise fiir Entspannung sorgte.

Die Umstrukturierung hat nicht nur viel ,,Gemecker” nach sich gezogen, sondern habe auch
bestimmte Schwachstellen einiger Berater:innen offenbart (FS3-04: 71-74; 85-87). Einigen sei
die Umstellung schwergefallen, da sie sich intensiv mit den Branchen auseinandergesetzt hat-
ten. Dies habe aber nach einem Jahr nachgelassen. Kritisch wird gedaulert, dass es flir Bera-
ter:innen problematisch sei, die Arbeitgeber:innen anzusprechen. Es herrsche eine gewisse
Scheu, den Horer in die Hand zu nehmen und Arbeitgeber:innen einfach anzurufen. Auch die
Einstellung, dass Arbeitgeber:innen vor allem Leistungen ,,abzocken” wollen, sei den Fih-
rungskraften untergekommen. Ebenso werden Vorbehalte gegen Langzeitarbeitslose als
Problem gesehen, die einer erfolgreichen Integration im Weg stehen. Hier war es das Ziel, das
Problem durch eine erh6hte Kontaktdichte anzugehen.

Auch ein befragter Arbeitgeber sieht die Umstrukturierung als schwierig (FS3-AG1: 73-77, 84).
Die Ansprechpartner im Jobcenter brauchten haufig sehr lange, um auf Mails zu antworten.
Zudem liefen Anrufe ins Leere. Der Arbeitgeber gibt zudem an, dass nur ein Mitarbeiter aus
dem Jobcenter Riickfragen dazu stellt, wie es mit den Bewerber:innen lauft.

4.4 Neuausrichtung arbeitgeberorientierter und arbeitnehmerorientierter
Vermittlungsfachkrafte (D4)

4.4.1 Teillogiken und Barrieren durch raumliche Nahe, personlichen Austausch und
integrierte Teams iiberwinden

Das Jobcenter (JC) verfigt (iber mehrere Geschaftsstellen (GST). Der gemeinsame Arbeitge-
berservice (gAGS) ist auf zwei Teams mit Fokus auf jeweils einen Rechtskreis (SGB 11/SGB IIl)
aufgeteilt. In konsequenter Ausrichtung auf die im § 1 des SGB Il festgelegte Zielsetzung wur-
den die reguldren (M&I-)Teamstrukturen in der Arbeitsvermittlung im Jobcenter um zwei Son-
derteams erginzt: Marktndhere Neukunden und LZA-Kunden werden nun in zwei
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standortiibergreifenden Sonderteams betreut und alle anderen Kunden in den reguldren M&I-
Standortteams.

In das eine standortlibergreifende Team miinden alle Neukunden ein. Dieses soll marktndhere
Kunden in Kooperation mit dem AGS unmittelbar (re)integrieren (D4_IFKNK: 17). Kunden, wel-
che groBere Vermittlungshemmnisse wie z. B. mangelnde Sprachkenntnisse vorweisen, gehen
nach einem Erstgesprdch von dort in die reguliren M&I-Teams. Langzeitarbeitslose (LZA)
wechseln, wenn sie sich dazu freiwillig bereiterklaren, von einem M&I-Team zum ebenfalls
standortilibergreifenden LZA-Team. Dessen Auftrag liegt in der bewerberorientierten Anspra-
chev. a. privater Arbeitgeber und darin, in Kooperation mit dem AGS hierfiir neue Ansprache-
und Beratungsformate zu entwickeln (D4_OFK: 49; D4 TLLZA: 25-30, 40; D4_Dok3: 8;
D4 _Dok8: 11). Die Kunden werden ohne oder mit Lohnkostenforderung (Eingliederungszu-
schuss (EGZ) sowie Instrumente des THCG) integriert. Das Team setzt sich aus ehemaligen
AGS- und M&I-Mitarbeiter:innen zusammen.

Aus dem SGB Il leitet man ab, dass das JC zuvorderst ,,erwerbsfahige leistungsberechtigte Per-
sonen” zu integrieren hat. Deshalb wurde innerhalb des gAGS ein eigenes SGB II-AGS-Team
etabliert. Damit wirde sich die bewerberorientierte Vermittlung klarer umsetzen lassen
(D4_OFK: 7-13; D4_TLAGS: 15-19). Mit der AA ist abgesprochen, dass sich das JC-AGS-Team
auf den Helferbereich bzw. einschlagige Branchen fokussiert. (D4 _IFKAGS: 60; D4_TLAGS: 23—
29).

Im Sinne der eben genannten Ausrichtung und der SGB-II-Zielsetzung geht es darum, die or-
ganisatorisch getrennten Bereiche (AGS, M&I, Projekt- und Sonderteams) tiber mehrere Regi-
onen bzw. Geschaftsstellen hinweg zusammenzubringen (D4_OFK: 13). Dabei liegt ein wichti-
ger Faktor in der rdaumlichen ,Ndhe des Arbeitgeberservice zu Bewerbern und der Vermitt-
lung”, um alltaglichen, informellen Austausch zu erméglichen (D4_OFK: 17). AGS-, M&I- und
Sonderteams sitzen nach Moglichkeit auf einem gemeinsamen Flur.

Innerhalb des LZA-Teams wird der Austausch dadurch begtinstigt, dass dieses zu einem groRRen
Teil aus ehemaligen AGS-Mitarbeiter:innen besteht. Diese sind arbeitgebererfahren (D4_IF-
KLZA: 25; D4_TLLZA: 25-30). Fiir die M&I-IFK erfordert die bewerberorientierte Arbeitgeber-
ansprache ein Umdenken. Ressourcen- statt defizitorientiert gilt es an der Motivation und den
Winschen der Bewerber:in anzusetzen und mit Arbeitgebern zu kommunizieren (D4_TLLZAL:
40). Die Akquise von Stellen fiir die langzeitarbeitslosen Kunden gehort zum Aufgabenspekt-
rum des Teams (D4_Dok10: 8).

Das Neukundenteam setzt sich aus M&I-Integrationsfachkraften zusammen. Aber es koope-
riert eng mit den AGS-IFK, welche ,fast an jedem Standort ... auf einem Flur” mit den M&I-IFK
sitzen (D4_TLNK: 61). Aus Sicht der AGS-TL sollten beide Teams noch enger zusammenriicken
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oder gar fusionieren, um arbeitsteilig den bewerberorientierten und den stellenorientierten
Ansatz weiter zu verzahnen (D4_TLAGS: 101-107). Eine Integration von AGS-IFK in das M&I-
Team wird ebenfalls angeregt (D4_TLMul: 119)

Derweil findet ein enger Kontakt zwischen AGS und M&I vor Ort statt. Die AGS-Mitarbeiter:in-
nen informieren die M&I-IFK Gber neue Stellenvorschlage und Arbeitsanforderungen. Ferner
laden sie in eine offene Sprechstunde IFK und deren Kund:innen ein. Dort werden gegebenen-
falls direkte Kontakte zu AG hergestellt. Damit solches funktioniert, ist aus M&I-Warte ein
,enger Draht” zu den AGS-Kollegen notwendig und dass dieser einen ebensolchen ,zu den
Arbeitgebern” hat (D4_TLMul: 39). Es wird von einem ,,Tandem” gesprochen, wenn ,Vermitt-
ler mit dem AGSler im direkten Austausch sind“ und ,,im Gesprach den Kunden direkt an die
Hand nehmen, zu dem AGSler gehen und der guckt, was er mit dem machen kann.” Darliber
wird es moglich, dass einzelne Kunden, die nicht den Kriterien eines Stellenangebotes entspre-
chen, aber eine Grundmotivation mitbringen, platziert werden. Fir solche Kund:innen ist die
personliche Kooperation von AGS und IFK ,der hochste Wert eigentlich, um die Integration
hinzubekommen” (D4_TLMul: 43, 101).

Eine schon lange bekannte Problematik liegt in der aus AGS-Sicht unzureichenden Qualitat
und Pflege der Kundendatensatze (D4 _IFKAGS: 42: D4 _TLAGS: 68—81; D4 TLNK: 47). Die im
System hinterlegten Angaben zu Qualifikationen und Berufserfahrungen sind mitunter nicht
hinreichend aktuell oder unvollstandig. Darin liegt eine Barriere, ein Matching via System zu
erzielen bzw. einem AG passende Bewerber vorzuschlagen.

Durch Aufgaben- und Arbeitsteilung, organisationale und raumliche Trennung sowie durch
Technik werden die Schnittstellen zwischen den Teams begrenzt. Raumliche und persénliche
Nahe, die dadurch und durch gemischte Teamzusammensetzungen herbeigefiihrte Gelegen-
heit zum alltaglichen informellen Austausch und die Organisation des formellen Austauschs
sind wichtige Faktoren, diese Grenzen zu lberbriicken. Ndhe, Kenntnis, Austausch und nicht
nur Technik sind entscheidend fiir Gbergreifende Kommunikation.

Zusatzlich zur Teilnahme des AGS an AV-Teamsitzungen wurde wahrend der Pandemie ein
internes, standortibergreifendes Marktplatz-Austauschformat eingerichtet (D4_OFK: 21;
D4_TLIFK: 39). Einmal monatlich entsendet jedes AGS-, AV- und Sonderteam Vertreter dort-
hin. Das Format findet ohne Fihrungskrafte in mehreren Teilregionen des JC-Bezirks statt
(D4_Dok4). Gegenseitig werden neue Stellen/Arbeitgeber und ,gute” Bewerber, Sonderakti-
onen und aktuelle Entwicklungen vorgestellt (D4_IFKAGS: 44; D4_IFKLZA: 71). Im Nachgang
werden die eigenen Teams informiert (D4_IFKNK: 41-43). Die Termine werden in Teamsitzun-
gen vor- und nachbereitet (D4_TLMul: 65).
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Das Marktplatzformat bedarf, nach Einschatzung einer Fihrungskraft, der permanenten Be-
gleitung und Nachhaltung durch Flihrungskrafte. Die Fachkrafte verharren in ihren jeweiligen
Logiken und (von der Pandemie gepragten) Arbeitsalltagen. Die beteiligten Gruppen sind un-
terschiedlich sozialisiert und brauchen Unterstiitzung, ,,um eine Kommunikationsebene zu fin-
den” (D4_OFK: 21; dhnlich D4_TLAGS: 39). Gesehen wird, dass der AGS wesentlich freier ar-
beitet, die Fachkrafte , Kreativitdt eher gewohnt sind” und auch selbststandig Losungen fan-
den. Der M&lI-Bereich ist hingegen umfassender von Handlungsanweisungen, Schemata und
Dokumentationsverpflichtungen gepragt. Daher denken, reden und handeln die Fachkrafte
unterschiedlich. Tradierte Arbeitskulturen sind vor dem Hintergrund immer begrenzter Res-
sourcen folglich ein Hemmschuh fiir Kooperation.

Das Neukundenteam spricht nur selten AG direkt an (D4_IFKNK: 45; D4 _TLNK: 61), anders das
LZA-Team. Dieses hat neben der Entwicklung neuer Beratungsansatze nicht nur Formate der
Zusammenfiihrung von Kunden mit AG in Abstimmung mit dem AGS zu entwickeln, sondern
auch die Stellenakquise bei vornehmlich privaten AG fiir seine Zielgruppe zur Aufgabe
(D4_Dok9: 1). Mit den AG sollen Arbeitsstellen fir die langzeitarbeitslose Klientel entwickelt
werden, indem Einzeltatigkeiten im Betrieb identifiziert und fir die betreuten Kunden zu ei-
nem Arbeitsplatz verknlipft werden (D4_Dok 10: 6). Der géngige AGS-Ansatz one-face-to-the-
customer wird hierbei als Hirde betrachtet und tiberwunden. Der one-face-to-the-customer-
Ansatz sei, so eine befragte Fihrungskraft des JC, ,,grundlegend falsch”, denn besondere The-
matiken bedirften ,der Vorteilslibersetzung gegeniiber Arbeitgebern”. Wenn ,Anliegen eine
spezialisierte Losung” bendtigen, sind diesen mehrere Ansprechpartner nicht nur vermittel-
bar, sondern von ihnen auch gewiinscht (D4_OFK: 27, 29).

4.4.2 Zielgruppen

Als Zielgruppen der unterschiedlichen Teams lassen sich die marktndheren Bewerber im Neu-
kundenteam, Langzeitbeziehende mit Vermittlungschance im LZA-Team und arbeitsmarktfer-
nere Kund:innen in den M&I- bzw. den Spezialteams unterscheiden. Eine M&lI-interne Schwie-
rigkeit besteht darin, die jeweiligen Kunden zu identifizieren und eine passende Aufteilung der
Kunden vorzunehmen (D4_OFK: 31).

Circa 70 Prozent der JC-Kund:innen sind im Langzeitbezug, also arbeitslos mit statistisch und
rechtlich relevanten Unterbrechungen, und etwa 50 Prozent sind weitgehend durchgehend
langzeitarbeitslos (D4_OFK: 33—-35). Das Neukundenteam soll der Entstehung von Langzeitar-
beitslosigkeit entgegenwirken. Es flihrt fast alle Erstgesprache durch und gibt nur arbeits-
marktferne Kunden an die reguldaren AV-Teams ab (D4_IFKNK: 18-23, 29; D4_TLNK: 17-19,
29). Die verbleibenden Kunden sollen in Abkehr von der Defizitorientierung durch einen soge-
nannten Ressourcen- bzw. Empowermentansatz starkenorientiert gemal ihren Fahigkeiten,
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Erfahrungen und ihrer Motivationslage aktiviert werden (D4_Dok7: 10). Ahnlich verhilt es sich
im LZA-Team. Das sucht seine Kunden aus dem Bestand. Dies ist mitunter schwierig, weil auch
die M&I-Teams ihre Mallnahmen besetzen miissen und weil die Kunden freiwillig an der in-
tensiven Betreuung im LZA-Team mitwirken (D4 _IFKLZA: 17, 11, 20-23).

Einig ist man sich, dass die meisten Kunden Vermittlungshemmnisse unterschiedlicher Art mit-
bringen. Oft ist die fachliche Passung nicht gegeben, weshalb die Kunden nicht durch regulare
Verfahren bzw. das Matching mit Arbeitgebern in Kontakt kommen. Vielmehr benétigten ver-
mittelbare Kunden gegeniiber dem AG einer Vorteilslibersetzung, in dem Sinn, dass die Kun-
den trotz geringer Passung einen Mehrwert fiir das Unternehmen erbringen kdnnen, etwa,
weil eine (gegebenenfalls angepasste) Stelle dann besetzt ist oder weil ein Lohnkostenzu-
schuss das Risiko begrenzter Leistungsfahigkeit fir den Arbeitgeber minimiert. Vor allem sind
mittels Beratung die Starken oder Ressourcen der Arbeitslosen herauszuarbeiten und deren
Motivation zu ergriinden bzw. deren Selbstvertrauen neu aufzubauen. Entsprechend ist die
Sortierung nach ,marktnah” und , marktfern“ abhangig von der Art der Betreuungsdienstleis-
tung. Im Gegensatz zur reguldaren Vermittlungssituation, mit geringen Zeitressourcen, kurzen
und niedrig frequenten Terminen und dem Risiko des ,,Creamings”, also der Konzentration auf
gut vermittelbare Kunden, kann eine intensive, starkenorientierte Betreuung gepaart mit ei-
ner gezielten bewerberorientierten Arbeitgeberansprache nebst Vorteilsiibersetzung bewir-
ken, dass marktferne Kunden ,marktnah werden” (D4_TLNK: 63). Das Begriffspaar ,arbeits-
marktfern-arbeitsmarknah’ selbst ist also relativ und zu hinterfragen.

4.4.3 Veranderungen in der Covid-19-Pandemie und danach

Nicht alle Konzepte fiir die genannten Teams konnten in der Pandemie angewendet oder in
erwarteter Qualitat umgesetzt werden. Nunmehr wird in Konzepten und von Flihrungskraften
mehr Dokumentation der AG und AN-Beratungspraxis, Evaluation und innovative Fortentwick-
lungen eingefordert (D4_OFK: 49, 91, 97, 99; D4_Dok 9: 3; D4_Dok 10: 8ff.). Auch die Uber-
tragbarkeit der Ansatze in die Regelteams ist zu priifen. Befragte Teammitglieder fassen sel-
biges als mitunter widersprichliche Ziele (Zeit fliir Dokumentation versus Integration) und Zu-
satzaufgaben auf. Zu den Ausarbeitungen fehle es dariiber hinaus an Feedback (D4 _TLLZAL:
134). Zudem wird operativ bereits jetzt ein erheblicher Mehrwert der Kooperationen konsta-
tiert (D4_TLNK: 48-55). Aufgabenstellung, Erfolgsfaktoren und Dokumentationspflichten wur-
den somit wahrend der Pandemie nicht nur eingeschrankt umgesetzt, sondern werden je nach
Warte auch sehr unterschiedlich interpretiert.

Zwischen den Teams bestehen unterschiedliche Einschatzungen hinsichtlich dessen, ob die
Qualitat der Dokumentation in der Pandemie gelitten hat. Weil wahrend der Pandemie wie
Uberall der personliche Kundenkontakt gering war oder nur telefonisch stattfand (D4_IFKLZA:
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73; D4_IFKNK: 53; D4_TLMul: 73), sind aus AGS-Sicht vielen Kundendatensatze inaktuell
(D4_IFKAGS: 42, D4_TLAGS: 69-71). Aus M&I- und LZA-Perspektive konnten jedoch sowohl
die Datenqualitat (D4_TLMul: 86—89) als auch die Kontaktdichte weitgehend aufrechterhalten
werden. Zudem gingen viele Kunden des LZA-Teams in Arbeit, und dass bei einer Integrations-
guote von fast 50 Prozent ohne Forderung (D4_TLLZA: 76).

Weil interne Besprechungen nur tiber Skype stattfanden (D4_IFKNK: 17), besteht der Wunsch,
diese nun wieder in Prasenz durchzufiihren, weil ,,wir als Team so ein bisschen auseinander-
gerickt” sind und nun eine ,Teamfindung gar nicht schlecht” ware (D4_IFKNK: 59).

4.4.4 Arbeit der Integrationsfachkrafte

Die Arbeit der IFK im Neukunden- und im LZA-Team zeichnet sich v. a. dadurch aus, dass deren
Betreuungsschliissel deutlich geringer ist als der in der Regel-AV (1:100 im Neukundenteam,
D4 _TLNK:9, und 1:40-60 im LZA-Team, D4_IFKLZA: 9, statt ,knapp tber 300“ in M&I, D4_OFK:
95). Teils wird die Betreuung nach Arbeitsaufnahme zur Beschaftigungsstabilisierung fortge-
setzt (D4_TLNK: 9, 43, 64—67; D4_TLLZA 48).

Neben Betreuungsschliissel und Kontaktdichte ist die Arbeitsweise in den NK-, LZA- und AGS-
Teams freier als in der Regel-AV, ,,solange wir quasi zielgerichtet mit den Kunden arbeiten und
siein Arbeit bringen, ... und ... mein Wunsch [waére], dass das tatsdchlich auch so bleibt” (D4 _IF-
KLZA: 107). Die TL bestatigt: ,Die diirfen mit denen alles machen, solange sie erfolgreich sind”
und ,Wenn ich sie laufen lasse, sind die auch erfolgreich” (D4_TLLZA: 72, 142).

Sonderteams und AGS sollen sich vor einer AG-Ansprache absprechen. Allerdings sto3t dies
an Erreichbarkeitsgrenzen des AGS. Daher werden AG auch direkt von den Sonderteams an-
gesprochen. Aber nicht alle Entscheidungen werden alleine von den Sonderteamberatungs-
fachkraften gefallt. Zu schwierigen Fallen finden Fallbesprechungen in den Teams statt und
der Kontakt zu Fachexperten wird gesucht (D4 _TLLZA: 44; D4_TLNK: 55).

Auf Teamebene werden vorgegebene Zielzahlen und Aufgaben teils als einschrankend wahr-
genommen (D4_IFKLZA: 107). Deren Vielzahl wird als widersprichlich beschrieben und die
erreichten Integrationen als alleinig gewlinschte relevante Malzahl angefiihrt (D4 _IFKLZA:
90-105). Befiirchtet wird, dass mit dem Birgergeld Fortbildungen zu Lasten von Integrationen
an Gewicht gewinnen (D4_IFKLZA: 86—89). Auch stellen die Kennzahlen nicht die Qualitat der
Beratung oder den Arbeitsaufwand fir eine Integration dar (D4_IFKNK: 63). Alle Hinweise auf
diese Problematiken haben bisher zu keinen Veranderungen gefiihrt (D4_TLLZA: 60, 111-118).
Ein interner, breit angelegter Konzept- und Evaluationsdiskurs scheint, auch angesichts der
oben angesprochenen Forderung von Fiuhrungskraften an die IFK (K. 4.4.3), mehr zu tun und
innovativer zu sein, angeraten zu sein.
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4.4.5 Kompetenzen und Hilfestellungen

Spezifische Schulungen fir die Tatigkeiten in den beiden Sonderteams fanden nicht statt. Be-
rufserfahrung scheint zu geniigen (D4_TLLZA: 49-52). Riickblickend spricht die TL in Uberein-
stimmung mit den angesprochenen tradierten Arbeitskulturen an, dass man bei den ehemali-
gen M&I-IFK deren Bereitschaft mehr hatte fordern sollen, die ,, Arbeitgeberansprache zu ma-
chen”. Es dauerte, bis diese in eine unterstiitzende Bewerberorientierung einfanden, ,weil die
das ja gar nicht kannten und ... weil alle hatten im Kopf ,Ich darf den Arbeitgeber doch gar
nicht anrufen. Da ist doch der AGS fir da““ (D4_TLLZA: 102).

Im JC finden regelmafRig Austausche der Flihrungskrafte mit den Teamleitungen und ihren
Stellvertretungen zur Entwicklung der Bewerberorientierung und der Teams statt. Daraus re-
sultierende Konzeptaktualisierungen und neue Aufgaben fiir die Teams (D4_OFK: 95, 97;
D4 _Dok10; s. auch Abschnitt 4.3) werden von diesen, wie angesprochen, mitunter als Zusatz-
aufgabe begriffen. Es scheint unterschiedliches Austauschinteresse bzw. auf Teamebene we-
niger Bedarf an einer konzeptuellen Fortentwicklung der Teamansatze zu geben. Es fehlt an
einer geteilten Aufgabenperzeption, Zeit und an einem erkennbaren Nutzen der Bemithungen
aus deren Perspektive. Die Notwendigkeit eines Konzept- und Evaluationsdiskurses im JC liegt
nahe.

Von einem speziellen internen oder externen Austausch wird seitens LZA-IFK nicht berichtet.
Solche kdnnten zwar zu schwierigen Fachfragen nitzlich sein, insgesamt aber werden beste-
hende Formate als ausreichend bewertet (D4_IFKLZA: 75-77).

4.4.6 Erfolgsfaktoren und kritische Themen

Als wichtige Gelingensfaktoren des beschriebenen Ansatzes lasst sich festhalten, dass zur
Uberbriickung technischer, organisationaler und von Wissensbarrieren es einer gezielten Aus-
richtung der Integrationsarbeit bedarf. Auch ist die Steuerungsfahigkeit bei einem eigenen
SGB II-AGS hoher. Zudem erweisen sich raumliche und organisationale Nahe der Teams als
wichtig und der persoénliche und Team-Austausch missen ermdoglicht, organisiert und nach-
gehalten werden. Somit sind Nahe, Kenntnis und Austausch, nicht nur Technik entscheidend.

Als kritische Punkte fiir neue Wege der Beratung und Kommunikation kann dessen Personal-
intensitat angefiihrt werden, weshalb der bewerberorientierte Ansatz an Ressourcengrenzen
stolt. Zudem fihren einzelne Ziele und Aufgaben zu Widerspriichen oder Problematiken wie
z. B. einer unzureichenden Kundenzugangssteuerung in das LZA-Team. Kritisch erweisen sich
ferner tradierte Arbeitskulturen. Diese und die Pandemie haben in den Sonderteams zu einer
als Leitungssicht noch zu geringen Austausch- und Innovationsdynamik gefiihrt. Zugleich zei-
gen sich unterschiedliche Wahrnehmungen betreffs der Ziel- und Aufgabenstellungen sowie
der Umsetzungsmoglichkeiten in den Sonderteams. Als Voraussetzung fir die innovative
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Weiterentwicklung der bewerberorientierten Beratungs- und AG-Anspracheformate sollte da-
her ein Konzept- und Evaluationsdiskurs unter Einbezug aller Ebenen geflihrt werden.
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5. Fazit: Neue Formate der Kooperation von Arbeitnehmer- und
Arbeitgeber-Dienstleistungen im Vergleich

Vorweg sei betont, dass sich die folgenden deskriptiven Auswertungen auf Dienstleistungsbe-
reiche beziehen, die lGberwiegend, aber nicht nur vulnerable Arbeitslose im Blick haben. Ar-
beitslose bzw. Bewerber:innen, denen eine Integration in den Arbeitsmarkt selten und nicht
ohne intensive Hilfe gelingt; Langzeitarbeitslosigkeit, geringe Qualifikation und mangelnde
Sprachkenntnisse sind oftmals vorfindliche Merkmale. Mit Fokus auf vulnerable Gruppen ha-
ben wir unsere Fallbeispiele ausgesucht, die versprachen, ihre Dienstleistungen fiir diese
Gruppen in Abkehr von einer strengen Arbeitsteilung sowie einer organisationalen Trennung
mit geringer Kommunikationstiefe zwischen arbeitnehmer- bzw. bewerberorientierten und
arbeitgeberorientierten Fachkraften aufzustellen. In allen drei Lindern haben wir Fallbeispiele
in diese Richtung gesucht. In Deutschland nahmen wir daher vier Jobcenter in den Blick. Dem-
zufolge treffen wir hier im Folgenden keine Aussagen fiir Bereiche, die sich als Ubergangsbe-
ratung fur Kurzzeitarbeitslose qualifizieren lassen. Dennoch denken wir, dass aus den Beispie-
len Lernimpulse fiir die Arbeitgeberberatung und die Arbeitsvermittlung auch in diesen Berei-
chen und allgemein fiir individualisierte Dienstleistungen ableiten lassen.

5.1 Antworten auf die Forschungsfragen

Unsere Fragestellungen (siehe Einleitung) heben zuvorderst auf die kommunikativen, organi-
sationalen und Prozessveranderungen mit dem Ziel einer engeren Verknlipfung von Arbeit-
nehmer- und Arbeitgeberdienstleistungen in den Arbeitsverwaltungen und der Kooperation
mit Arbeitgebern ab. Mogliche Effekte der Covid-19-Pandemie kamen hinzu:

- Welche Kommunikations-, Prozesse- und Organisationsveranderungen wurden mit
dem Ziel einer engeren Verknlipfung von Arbeitnehmer- und Arbeitgeberdienstleis-
tungen in den Arbeitsverwaltungen und zur Kooperation mit Arbeitgebern eingefiihrt?

- Welche Veranderungen haben sich durch die Coronakrise fiir solche Ansatze ergeben?

- Wie verdndern diese Innovationen die Arbeit der street-level bureaucrats? Mit wel-
chen (Kompetenz-)Anforderungen, Veranderungsnotwendigkeiten und neuen Ermes-
sensspielraumen sehen sie sich konfrontiert?

- Mit welchen Qualifikationsangeboten fiir die Integrationsfachkrafte werden die inno-
vativen Dienstleistungen flankiert?
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ad 1) Neue Kooperationsformen von arbeitgeber- und arbeitnehmerorientierten Fachkrdften

Uber alle Unterschiede der betrachteten Aktivitdten hinweg zeigt sich eine groRe Gemeinsam-
keit in den untersuchten Féllen: Eine auf hochgradige Arbeitsteilung und formalisierte Kom-
munikation setzende Trennung der Bereiche wird im hier verhandelten Kontext nicht (mehr)
als zielangemessen betrachtet. Eine organisationale Zusammenfihrung findet jedoch nur in
Einzelfallen statt. Dies erfolgt entweder im Projekt- oder Einzelteamformat als Losung ,,dazwi-
schen” bzw. in Sonderteams durch eine partielle Aufgabenintegration der AG-Ansprache in
das Aufgabenfeld der arbeitnehmerorientierten Integrationsfachkrafte (anolFK). Darlber hin-
aus kommt es in der Fliche eher nicht zu grundlegenden Anderungen insbesondere nicht der
Arbeit der anolFK. Als Ausnahme hiervon kann besonders in danischen Fallen die festgestellte
Infragestellung ihres sozialarbeiterischen Ansatzes festgehalten werden. Aufféllig ist, dass
eher die arbeitgeberorientierten Teams mehr im Vordergrund der Veranderungen stehen als
die bewerberorientierten Teams.

In unseren Fallen weit verbreitet sind unterschiedliche Kommunikationsformate zwischen an-
sonsten unverdanderten Bereichen. Diese dienen basal dazu, personlich Informationen Uber
Bewerber und Uber Stellen auszutauschen. Diese Informationen sind entweder nicht in den
Systemen dokumentiert (die 6fters monierte Datenqualitat) oder dokumentierbar (z. B. aus
Datenschutzgriinden), oder aber sie werden wegen der Bereichsziele oder aufgrund der Ar-
beits- und Kommunikationsdichte in der taglichen Arbeit nicht aufgenommen.

In solchen Formaten findet zudem ein Austausch Uber unterschiedliche Arbeitslogiken statt.
Dariber wird Verstandigung und Verstandnis moglich. Immer wieder formulierte gegenseitige
Schuldzuweisungen schwachen sich ab. Es kommt zu einer Berlicksichtigung des Handelns und
der Handlungsbedingungen der Anderen im eigenen Handeln. Diese Verstandigung ist kein
Selbstlaufer. In vielen Aussagen wird betont, dass liber die Kommunikationsformate hinaus
Engagement und Beharrlichkeit der Beteiligten, Aufmerksamkeit der Flihrungskrafte sowie
Transparenz, Rickmeldung und aktives Werben in den eigenen Arbeitsbereich hinein und
qguer zu den Alltagsanforderungen notwendig sind.

Uberwindung von Versténdigungsbarrieren

In mehreren Fallen wurde eine mangelnde Datenqualitat als Ausgangspunkt fir Aktivitaten
beschrieben. Aus der Perspektive der arbeitgeberorientierten Integrationsfachkrafte (agolFK)
verhindert eine unzureichende oder inkorrekte im System abgebildete Datenlage ein Mat-
ching, es werden keine oder nur wenige potentielle Bewerber identifiziert, oder sie fihrt zu
einem falschen Matching. Mehrfach wurde in den Interviews deutlich, dass die agolFK die Ar-
beit(sleistung) der anolFK diesbeziiglich monieren. Teils wurden solche Vorwiirfe im Zuge der
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Pandemie erneuert, die Wahrnehmung der Datenqualitat scheint teils heute noch auseinan-
derzuklaffen.

Hinter dieser Oberflaiche und dem realen Problem, ein ,gutes” Match aufgrund vorhandener
Systemdaten zu erzeugen, steckt jedoch ein grundlegender Wandel des Arbeitsmarkts. Die
positive Beschaftigungsentwicklung der letzten Jahre fihrte dazu, dass es den agoFK kaum
noch moglich ist, aus einem breiten Reservoir an Arbeitslosen Stellenvorschlage zu ,,schop-
fen”“. Die ,guten” Kandidat:innen werden immer weniger und vermitteln sich teils ,von
selbst”. Vor diesem Hintergrund kommen sozial-/arbeitsmarktpolitische Ziele der Integration
arbeitsmarktferner Gruppen, insbesondere Langzeitarbeitsloser und seit Mitte der 2010er
Jahre verstarkt der Integration Zugewanderter zum Zuge. Weil Arbeitskrafte gesucht werden,
erhohen sich die Chancen dieser Gruppen auf Arbeitsmarktintegration, begleitet durch ge-
wandelte Anséatze hin zu einer beschaftigungsorientierten Integration statt einer mallnahmen-
orientierten Vorbereitung darauf.?® D. h. zweierlei, die Kundengruppen der agolFK verschie-
ben sich in Richtung arbeitsmarktfernerer Gruppen und die auf ein standardisiertes Matching
ausgelegten, technikbasierten Verfahren stoen an Grenzen. Dabei spielt die Datenqualitat
eine vordergrindige Rolle: Zum einen greift die standardisierte Techniklésung immer mehr ins
Leere, weil ein GbergrofRes Reservoir an (,,guten”) Arbeitslosen fehlt, bei dem Datenmangel
nicht so sehr relevant waren; zum anderen beinhaltet der darauf aufbauende Arbeitsprozess
(Vermittlungsvorschlage fiir Kunden zu erstellen, die sich beim Arbeitgeber bewerben) mehr
potentielle Bruchstellen: Die Kunden entsprechen aus mehreren Griinden nicht dem gewohn-
ten Bewerberbild, sie bringen unterschiedliche Vermittlungshemmnisse mit, oftmals eine lan-
gere Phase von Arbeitslosigkeit, mangelnde Qualifikation, geringe Sprachkenntnisse u. a. m.
Diese ,andere” Klientel erschwert zunachst die Arbeit der agolFK. Teils wurde in den Inter-
views deutlich, dass die Zuwendung zu dieser Klientel von den agolFK weniger gewollt ist. Ein
»Wegducken” der agolFK vor arbeitsmarktfernen Gruppen, wie einige Aussagen in Interviews
zu verstehen sind, ist immer weniger moglich. Ebenso finden sich viele Interviewaussagen,
wonach viele Arbeitgeber diese Bewerber:innen weniger akzeptierten. Aus Arbeitsverwal-
tungssicht geht es nun darum, das Interesse der Arbeitgeber fir die andere Klientel zu wecken,
den Nachfragern nach Arbeitskraften die Arbeitskrafte anders zu ,verkaufen” ("Vertriebsori-
entierung” ist das haufig genannte Stichwort hierbei). Dazu gehort neben Ansprache und For-
derung auch, Stellen ,passend” zu machen, statt nur passende Bewerber:innen fir fixe Stellen
zu finden.

23 Siehe unsere Eingangsargumentation dazu, dass die Erfahrungen mit entsprechenden MaRnahmen fiir LZAL
wenig ermunternd ausfallen und sich ein Wandel in Europa in Richtung direkter Integration in den regularen
Arbeitsmarkt feststellen lasst (Stichwort ,place then train®).
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Die Klage Uber die Datenqualitat ist also nur ein Phdnomen, hinter dem sich auf der Oberflache
der Wunsch spiegelt, mit besseren Daten den hergebrachten Prozess aufrecht zu erhalten. Die
Kritik an der Arbeit der anolFK ignoriert zudem deren Arbeitsbedingungen und -logik und die
Aufgabenstellung einer staatlichen Arbeitsverwaltung. Deren Auftrag, recht allgemein gespro-
chen, Arbeitslose zu integrieren, ist nun mit der hergebrachten Arbeitsteilung zwischen agolFK
und anolFK bzw. Abteilungen schwieriger zu erfiillen. Die etablierte organisationale Ausdiffe-
renzierung wurde jedoch in keinem unserer Falle ganzlich zuriickgenommen. Auch wenn ge-
mischte Teams gebildet oder Abteilungen zusammengelegt wurden, blieb es meist bei der Du-
alitat von agolFK und anolFK innerhalb der Teams oder zumindest im ,Regelgeschaft”. Viel-
mehr wurden v. a. Projekte und Kommunikationsprojekte installiert (neben teils veranderter
Zielsteuerung), die eine gegenseitige Verstandigung und Kooperation auf den Weg brachten.
Damit verbessert sich nicht einfach die Datenqualitat, weil bestimmte Angaben im System ak-
tueller oder spezifischer gesetzt werden oder man sich (in)formell austauscht, sondern auch
indem gegenseitiges Wissen und dariber Verstindnis fiir die Aufgaben, Arbeitsweise und
Restriktionen der jeweils ,,Anderen” entsteht. Viele Falle zeigen, dass darin ein wichtiges Ele-
ment liegt: Nicht einen Ausschnitt bedienen, der sich zudem verandert, sondern einen eher
ganzheitlichen Blick auf den Arbeitsprozess und die Anforderungen auRerhalb des eigenen
Arbeitsfeldes zu gewinnen, scheint ein wesentlicher Faktor fir die von uns untersuchten Pro-
jekte und Initiativen zu sein.

Unsere Ausgangsiiberlegung war, dass die Trennung in regulare arbeitgeber- und arbeitneh-
merorientierte Teams und technische Matchingverfahren Schnittstellenproblematiken her-
vorrufen und dass deren Uberwindung in gemischten Teams méglich wird. Wir sehen nun,
dass es nicht einfach nur um die Reduktion von Schnittstellenproblemen geht. Die verschie-
denen Bereiche lernen, sich zu verstandigen (vor dem Hintergrund eines gewandelten Arbeits-
markts und Integrationsparadigmen). Es zeigt sich, dass die Verstandigungsprobleme und de-
ren Losungen weit tUber (technische) Schnittstellen hinaus reichen. Die Datenqualitét ist nicht
einfach nur in einem technischen Sinn zu verbessern, sondern es ist auch die gegenseitige
Kenntnis der unterschiedlichen Logiken zu erhéhen. Weiterreichend erfordert dies, dass sich
die jeweiligen Arbeitsweisen verandern mussen. Es bedarf der Beriicksichtigung der Arbeit der
Anderen im eigenen Handeln, was nicht einfach individuell moglich wird (s. u.). Einige insbe-
sondere der danischen Falle machen deutlich, dass mit der Hinwendung zur Vertriebsorien-
tierung bisherige sozialarbeiterische Logiken auf arbeitnehmerorientierter Seite in Frage ge-
stellt werden. Die Abkehr von einem bisher nicht in Frage gestellten Berufsverstandnis scheint
auf erhebliche Widerstande zu stoflen. Auch zeigen sich in einzelnen Fallen bereits wieder
Revisionen stark einseitig ausgerichteter Ansatze. Eine Briicke zwischen den Logiken kénnte
ein verstarkt auf Empowerment setzender bewerberorientierter Ansatz sein oder, wie Bei-
spiele aus Osterreich zeigen, eine mit einer forcierten Betonung méglicher Rechtsfolgen
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einhergehende intensivierte Vermittlung. Damit geht eine hohere Aufgabenidentifikation al-
ler direkt Beteiligten einher, aber auch hier zeigen sich wohl manche anolFK zurilickhaltend.

Insgesamt liegen eher die arbeitgeberorientierten Abteilungen bei den untersuchten Beispie-
len im Zentrum, auch wenn viele agolFK ihre bisherige Arbeitsweise mitunter beibehalten kon-
nen. Nur begrenzt werden alle anolFK erreicht, schon allein wegen ihrer deutlich groBeren
Anzahl. An Kooperationsformaten und Sonderteams kdnnen nur wenige teilnehmen. Hinzu
kommt, dass die Aktivitaten in vielen Beispielen auf direkt involvierte Personen begrenzt blei-
ben und die Arbeit in der Flache davon wenig verandert wird. lhre Rolle ist dann oft auf die
»Zulieferung” geeigneter Bewerber:innen zu Sonderteams oder Jobboérsen oder Nacharbeiten
(z. B. ,Sanktionspriifungen®) beschrankt, was mitunter als Mehraufwand gesehen wird.

Wovon héngen die konkreten Schritte ab?

Die konkreten Schritte der organisationalen Verstandigung hangen von vielen Aspekten in den
Einzelfillen ab. Ubergreifend erweisen sich die folgenden Punkte als wichtig: Es bedarf Fiih-
rungs- und Veranderungswillen bei Fihrungskraften, aber auch auf der ausfiihrenden Ebene.
Haufig wird tiber Modellprojekte gelernt, hierfiir sind regulatorische Freiraume und entspre-
chende Anreize/Finanzierungen, zumeist Uber die zentralstaatliche Ebene/Arbeitsmarktver-
waltung (STAR, BA) oder die Landesverwaltungen (AMS), notwendig. Nicht nur bei deren Aus-
gestaltung kénnen Bottom-up-Ansatze einen Beitrag leisten, es finden sich aulerdem innova-
tive Projekte vor Ort. Was unseres Erachtens wichtig ist, aber anscheinend noch zu wenig er-
folgt, sind Evaluationen bzw. ein offener Evaluations- bzw. Verstandigungsdiskurs tber die
Reichweite, Verbesserungs- und Verbreiterungsmoglichkeiten innovativer Ansatze. Darliber
konnte lUber einzelne Ansatze hinaus mehr Verstandigung und Verstandnis erreicht werden,
was sicherlich ein anspruchsvolles Unterfangen darstellt.

In der konkreten Ausgestaltung der Kommunikations- und Kooperationsformen unterschei-
den sich die Falle erheblich. Daher kdnnen nur begrenzt allgemeingliltige Gestaltungshinweise
abgleitet werden. Vielfach lassen sich jedoch die folgenden Aspekte finden, die einen wesent-
lichen Beitrag zum Gelingen der Ansatze leisten, mindestens in dem Sinn, dass sie als kritischer
Faktor nicht vernachlassigt werden diirfen.

Die Kooperation von anolFK und agolFK muss geregelt werden. Dies betrifft nicht nur offen-
sichtlich die Etablierung neuer Sonderteams, sondern auch von Austauschformaten und geht
hin bis zur Ermoglichung informellen Austauschs durch raumliche, kollegiale Ndhe (,,auf einem
Flur sitzen”). Wichtig erscheint zu klaren, wer an welchen Austauschformaten teilnimmt und
wer wie in die Flache zurlckwirkt und wie das nachgehalten wird. Raumliche Nahe und per-
sonliche Kenntnis scheinen nicht nur fir den informellen Austausch wichtig zu sein. Auch
wenn die Videokommunikation mit der Pandemie eingelibt wurde, so verweisen viele
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Befragte darauf, wie hilfreich es ist, die Personen schon personlich zu kennen, bevor man oder
ob man Uberhaupt in ein Videogesprach geht. Zumindest jahrliche persénliche Treffen selbst
Uber groRere Distanzen hinweg scheinen hierfiir angebracht zu sein.

Personliche Kenntnis der Bewerber:innen und der Arbeitgeber zeigt sich zudem als wichtiger
Faktor fur die Vermittlung der hier im Fokus stehenden Zielgruppen. Damit sind primar die
agolFK angesprochen, aber auch diejenigen, die in Sonderteams fiir die gezielte Ansprache der
Arbeitgeber vor Ort fiir konkrete Kunden zustdndig sind. AnolFK sind oftmals nur begrenzt
involviert. Dennoch finden sich Hinweise darauf, dass diese Betriebe und Arbeitsalltage ken-
nen sollten, um gut beraten und vermitteln zu kdnnen. Mindestens in einem Fall stehen daher
anolFK abseits der hier verhandelten Formate die Moglichkeiten offen, an Betriebsbesuchen
teilzunehmen.

Damit Obiges gelingt, ist eine entsprechende Personalausstattung erforderlich. Dadurch wer-
den eine Reduktion des Betreuungsschliissels auf bis zu 1:20 Bewerber:innen und eine hohe
Kontaktdichte moglich. Insofern handelt es sich um personalintensive Dienstleistungen, die,
neben ihrer eigentlichen Aufgabe, zwei wichtige Funktionen in einer lokalen Arbeitsverwal-
tung erfillen: Austausch-/Gesprachsformate und Sonderteams kompensieren die Zeitnote v.
a. in der arbeitnehmerorientierten Vermittlung. Zudem ermaoglichen sie eine partielle Organi-
sationsveranderung, ohne die gesamte Organisation umstellen zu miissen. Was wir weniger
bzw. nur in einigen speziellen Fallen gefunden haben, ist eine grofRere Riickwirkung in die Ge-
samtorganisation. D. h., der Arbeitsalltag des GroBteils der IFK bleibt weitgehend unverandert.

Eine Aufgabenintegration fanden wir hingegen in Projektteames, teils mit (intern) unterschied-
lichen Zustandigkeiten. Einzeln wurde der Wunsch gedulert, arbeitgeber- und arbeitnehmer-
orientierte Teams insgesamt zu verschmelzen, aufgrund der Erfahrungen in Projektteams.

Derweil scheinen Formate wie Jobborsen ein Konigsweg zu sein, nicht nur um Bewerber:innen
und Arbeitgeber:innen einander naher zu bringen, sondern auch um anolFK und agolFK in ei-
nem Austausch zu bringen. Selbst kleinere Formate wie ,Fallkonferenzen” oder , Tandeml6-
sungen” erflllen, allerdings nur unter Einbezug weniger IFK, solche Zwecke. Der (befristete)
Ubergang der Hauptbetreuung der Bewerber:innen, wie in einigen dinischen Fillen, scheint
hingegen zumindest aus sozialfachlicher Sicht neue Barrieren aufzubauen.

Jobborsen kdnnen ausgeweitet werden, wie die Osterreichischen Beispiele zeigen: regional,
auf spezifische Branchen oder geringfligig Beschaftigte. Es konnen aber auch weitere Fach-
stellen einbezogen werden, um sie als Aktivierungsinstrument mit eskalierender/forcierender
Gesprachskaskade auszugestalten.

Bei allen Anndherungen und neuen Formaten finden sich in den Interviews vielschichtige Hin-
weise darauf, dass bestimmte Inhalte der Zielsteuerung als widerspriichlich oder querliegend
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interpretiert werden. Es gibt teils zu viele Ziele und manche Ziele werden eher als eine Behin-
derung des Auftrags abteilungsiibergreifender Integrationsarbeit verstanden.

ad 2) Covid-19-Pandemie

Die Pandemie kann Ubergreifend als Digitalisierungstreiber eingeordnet werden. Jedoch sind
viele der hier in den Mittelpunkt gerilickten Aktivitaten bis auf Telefon- oder Onlineberatungen
weniger digitalisiert worden. In der Pandemie wurden die Anstrengungen zur Integration vul-
nerabler Gruppen stark zuriickgefahren oder eingestellt oder aber deren Umsetzung verzo6-
gerte sich und lief erst im Jahr 2022 erneut an. Die Pandemie selbst lasst sich in unseren Fallen
nicht als AnstoR neuer Kooperations- oder Integrationsformate erkennen. Aus der Perspektive
der Bewaltigung der Arbeitsmarktfolgen der Pandemie ist dies auch wenig verwunderlich. In
Osterreich und Deutschland band die Stabilisierung des Arbeitsmarkts durch die Prozessierung
des Kurzarbeitergelds wie andere KrisenmaBnahmen erhebliche Arbeitskapazitaten der Ar-
beitsverwaltungen (siehe Schulze et al. 2022). Zudem war der Arbeitsmarkt wahrend der Pan-
demie kaum aufnahmefahig fir die hier in den Blick genommene Klientel.

Erst im Abklingen der Krise wurden die Aktivitaten, mithin die internen Kooperationsformate
wieder umfanglich aufgenommen. Zwei interessante Beobachtungen finden sich dazu im Ma-
terial: Bewerbertage wurden nicht nur als Aktivierungsinstrumente fiir Arbeitslose (und ge-
ringfligig Beschaftigte im Leistungsbezug) nach der Pandemie genutzt, sondern sollten auch
wieder die Integrationsfachkrafte zurlick zu einem reguldren Beratungs- und Vermittlungsall-
tag mit entsprechender Umsetzung von gegebenenfalls sanktionsbewehrten Pflichten fir die
Kunden filihren. Hieran schlielt die zweite Beobachtung an: Kommunikationsdichte, Aufga-
benumsetzung und Innovationsverhalten der Fachkrdfte werden durch Fiihrungskrafte in
mehreren Fallen als deutlich hinter Konzepten liegend bewertet. Diese Unzufriedenheit flihrte
zu verstarkter Kommunikation in einigen Jobcentern und auch zur Reformulierung der Kon-
zepte. Dennoch, aus einigen Interviews geht weiterhin eine Diskrepanz zwischen Aufgabenzu-
schreibung und -umsetzung hervor.

Zwei Perspektiven auf die Pandemie(folgen) lassen sich daraus ableiten: (1) Die Voraussetzung
am Arbeitsmarkt und die organisationsinterne Bewaltigung der Krisenanforderungen haben
die Grundlagen fiir die Umsetzung der hier ins Visier gecnommenen Aktivitaten weitgehend
wegbrechen lassen. Die Pandemie war zumindest in diesem Rahmen kein Innovationstreiber.
(2) Nicht erst die Rickkehr zu einer innovativen Alltagspraxis, bereits die Rickkehr zu einem
Regelalltag scheint nach der Pandemie nicht ohne Aufwand moglich zu sein. Ohne die tieferen
Ursachen hierfiir ergriindet zu haben, scheinen darin auch differente Sichtweisen auf Alltags-
praxis und innovative Konzepte auf. Wir leiten daraus ab, dass ein offener und breiter
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Evaluationsdiskurs tGber die Umsetzung der Aufgaben, die Bedingungen und Widerstande hilf-
reich sein dirfte.

ad 3) Arbeit der street-level bureaucrats

Alle direkt Beteiligten sollten mehr und zumeist mit anderen Gruppen als bisher kommunizie-
ren. Dies ist mit verschiedenen Herausforderungen verbunden. Auch von den engagierten
Fach- und Fihrungskraften wird die Kommunikation iber bisherige Bereichsgrenzen hinaus
als Mehraufwand bezeichnet und als zusatzlicher, neuer Arbeitsinhalt beschrieben. Hinzu
kommt die Anforderung, die Perspektive der ,Anderen” zu verstehen und in der eigenen Ar-
beit zu berlicksichtigten. In unterschiedlichem MaRB ist es notwendig, sich aus agolFK-Perspek-
tive mit eher arbeitsmarktferneren Bewerbergruppen auseinanderzusetzen und aus anolFK-
Perspektive Arbeitgeberanforderungen zu beriicksichtigen oder auch den Arbeitgeberkontakt
aufzunehmen. SchlieRlich bedarf es, wie angesprochen, entsprechender Personalausstattung

und einer moglichst eindeutigen Zielsteuerung.

Die Arbeit der im Engeren an neuen Kooperationsformaten Beteiligten oder von besonderen
Fachkraften und in Sonderteams Beschaftigten verandert sich insofern, als dass sie einen ganz-
heitlicheren Blick auf den Prozess in der Arbeitsverwaltung erhalten, andere Arbeitsweisen
und Ausrichtungen kennenlernen und dieses im besten Fall zu einer Veranderung ihres eige-
nen Arbeitshandels fuhrt.

Die Arbeit in Sonderteams oder von besonderen Fachkraften ist, wie in arbeitgeberorientier-
ten Teams Ublich, deutlich freier und selbstorganisierter gestaltet als die Arbeit in arbeiter-
nehmerorientierten Teams und stellte sich im Rahmen unserer Untersuchung als nicht grund-
legend neue Herausforderung dar. Davon auszunehmen sind ehemals im engen Korsett der
arbeitnehmerorientierten Teams Beschaftigte, welchen es schwerfallt, auf Arbeitgeber zuzu-
gehen. Ferner scheinen in danischen Fallen deutlich breiter Qualifizierungsbedarfe auch fir
agolFK auf, worauf wir unter ad 4) Unterstiitzung und Qualifikation eingehen werden.

Dennoch, der Arbeitsinhalt in neuen Formaten involvierter agolFK kann sich deutlich veran-
dern. Sie lernen die Vermittlung von Arbeitslosen und diese selbst personlich kennen. Dadurch
lernen sie ihr ,Produkt” kennen und kdnnen eine Briicke zum Arbeitgeber und Arbeitsplatz
aullerhalb eines reinen Datenmatchings bauen oder mit dem Arbeitgeber die Arbeitsplatze
auf die Bewerber:innen anpassen. Zugleich arbeiten sie enger mit den anolFK zusammen, bil-
den im besten Fall Giber eine Fallkonferenz hinaus ein Betreuungstandem. In einem danischen
Fall wird demgegeniiber darauf hingewiesen, dass ein (temporérer) Ubergang der Hauptbe-
treuung an die agolFK wegen deren mangelnden sozialfachlichen/sozialrechtlichen Kenntnis-

sen problematisch sei.
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Nichtsdestoweniger erweist sich nach unseren Untersuchungen vielfach das Verlassen der ge-
wohnten Ausrichtung der eigenen Arbeit bzw. der Bereiche als herausfordernd, verbunden
mit der grundlegenden Frage der Ausrichtung der Arbeitsverwaltungen. Diese Problematik
war in allen Féllen in unterschiedlichem MaR spiirbar. Das Einlassen auf eine andere Logik
scheint oft miihsam, wie oben bereits angesprochen. Die danischen Falle zeigen dies eindriick-
lich (z. B. die stereotypen Erzahlungen in DK4). Besonders wenn die neue Vertriebsorientie-
rung die sozialfachliche Ausrichtung dominiert, scheint die Professionalitat der sozialfachlich
qualifizierten anolFK in Frage gestellt und es kommt zu Reibungspunkten. Auch in einem 6s-
terreichischen Beispiel zeigt sich dies abgemildert bei der Frage forcierter Sanktionsandrohun-
gen im Zuge der Jobboérsen und ihrer eskalierenden Gesprachskaskade. Eine arbeitsmarktnahe
Integrationsstrategie riittelt also an beruflichen und sozialpolitischen Uberzeugungen, worin
eine Hirde fir die Neuausrichtung liegen dirfte.

Die zweite Hiirde liegt in der Kommunikation in die Breite der arbeitnehmerorientierten
Teams und deren Zuarbeit zu neuen Formaten oder Teams im Sinne der Auswahl moglicher
Bewerber:innen. Das Eindringen der Anforderungen scheint zum einen erheblichen Kommu-
nikationsaufwand mit sich zu bringen. Selbst die in einem Fall spezialisierten Fachkrafte, die
Schnittstellenmanager, stoBen hierbei an Grenzen; in einem 06sterreichischen Beispiel wird
ebenfalls von einer permanenten, hohen Kommunikationsanforderung gesprochen. Objektive
(unveranderte) Arbeitsbedingungen (Betreuungsschliissel, Zielsteuerung) dirften einer ,au-
tomatischen” Bericksichtigung der neuen, anderen Belange von auBerhalb des eigenen enge-
ren Arbeitsbereichs in arbeitnehmerorientierten Teams entgegenstehen.?* Eine Ablehnung
oder geringe Akzeptanz einer arbeitsmarktnahen Integration diirfte ebenfalls relevant sein,
was naher zu untersuchen ware. Zugleich wird, wie schon angesprochen, die Arbeit sowohl
von agolFK als auch von Sonderteams oder neuen spezialisierten Fachkraften ebenso wie ar-
beitnehmerorientierten Teams in der Weise moniert, dass deren Zuwendung zu den neuen
Aufgaben und Kommunikationsanforderungen, auf Arbeitgeber zuzugehen, Freirdume und
Austauschformate innovativ zu nutzen, hinter Konzepten und Vorstellungen von Fihrungs-
kraften zurlckbleiben.

Wir haben auch Hinweise darauf gefunden, dass sich die Rolle von Flihrungskraften verandert.
So soll in DK1 ein fachlicher Koordinator in komplexen Fallen als Sparringspartner:in sowohl
fiir die Leitungsebene als auch fiir Frontlinienmitarbeiter:innen zur Verfiigung stehen. Dies
bestatigt unsere Annahme, dass auch die Fihrungskrafte in neuen Formaten anders steuern
sollten und v. a. Motivation ihrer Mitarbeiter:innen, Prozesse und Hilfestellungen in den Blick

nehmen sollten.

24 5o findet sich z. B. die Zusteuerungsproblematik (zum Fallmanagement oder zu anderen Sonder- oder Pro-
jektteams) als Problem auch in anderen Untersuchungen.
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ad 4) Unterstiitzung und Qualifikation

Erwartbar und in der Fachliteratur auch so bekraftigt ist ein mehrschichtiger Lern- und Quali-
fikationsbedarf bei Fachkraften und Fliihrungskraften. Fir die 6sterreichischen und deutschen
Fille kann dies jedoch nur in wenigen Féllen bestétigt werden. Vielmehr bestétigt sich in Uber-
einstimmung mit unserer Vorstudie (Brandl/Braun 2022), dass Berufserfahrung im Feld ge-
paart mit Motivation fir Innovationen zumeist auszureichen scheinen. Vorwiegend handelt es
sich bei den Protagonisten, involvierten Fach- und Leitungskraften um langjahrig berufserfah-
rene Fachkrafte mit hoher Motivation flir Veranderungen. Von besonderen Schulungen fir
neue Kommunikationsformate oder neue Kundengruppen wurde nicht berichtet. Im Gegen-
teil reichte beispielsweise ein Studium an der HdBA aus, um die Funktion einer besonderen
Fachkraft als Schnittstellenmanager zu Gbernehmen.

Anders scheint es bei neuem oder in der neuen Funktion sehr unerfahrenem Personal zu lie-
gen. Wenige neue Mitarbeiter:innen, so wurde in 6sterreichischen Fallstudien berichtet, mis-
sen noch starker an eskalierende Jobborsen im kollegialen Austausch herangefiihrt werden,
besondere Schulungen gibt es dafiir wohl aber nicht. Im Falle eines deutschen Sonderteams
wurde berichtet, dass das Thema Arbeitgeberansprache durch ehemals anolFK weniger gut
lief als erwartet. In einem neuen, gemischten Team zeigte sich, dass deren Erfahrungshinter-
grund in arbeitnehmerorientierten Teams ihnen im Weg stand, eigeninitiativ auf AG zuzuge-
hen. Dieses wurde unterschatzt und im Nachhinein wird hier Schulungsbedarf konstatiert.

Uber umfassenden Schulungsbedarf wurde hingegen in ddnischen Fillen berichtet. Hier wur-
den insbesondere fiir die agolFK Schulungen zu Beratung und Arbeitgeberansprache angebo-
ten. Dies ist dadurch zu erkldren, dass der Aufbau von Vertriebskompetenz in den Jobcentern
fiir die arbeitsmarktnahe Integration stark tGber die Rekrutierung von externen Branchen- oder
Vertriebsfachkraften erfolgte. Dieses Personal wurde, so der Eindruck aus einigen Fallstudien,
dem biirgerorientierten, sozialfachlichen Personal gegeniibergestellt, was zu Reibungsflachen
flihrte. Der Ausbildungsweg des sozialfachlichen Personals ist in Danemark ahnlich dem in
Deutschland. Das (regionalisierte) Studium dazu ist sozialfachlich/sozialpadagogisch und sozi-
alrechtlich ausgerichtet und fokussiert auf die Arbeit mit den Arbeitslosen bzw. Biirgern. Der
Wandel zur arbeitsmarktnahen Integration fiihrte dazu, dass teils in radikaler Weise JC-ferne
Fachkrafte mit diversifizierten Erfahrungs- und Ausbildungshintergriinden und Branchen-
kenntnissen eingestellt wurden. Daraus resultieren qualitativ gute Matches, jedoch fehlt die-
sen vertriebsorientierten Fachkraften spezifisches rechtliches und Beratungswissen. Daher
wurden in einem Fall (DK1) speziell fir diese agoFK Schulungen eingefiihrt, um ihre Kompe-
tenzen zur professionellen Arbeitgeberansprache auszubauen. In einem zweiten Fall (DK3)
werden solche Schulungen fir alle Fachkrafte angeboten. Neben den angesprochenen Impli-
kationen fir die internen Diskussionen um die Ausrichtung der JC und das hierbei relevante
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Menschenbild sehen sich die anoFK hierdurch zumindest in einem Fall (DK1) nochmals be-
nachteiligt, weil diese Schulungen nicht auch fiir sie angeboten wurden. Das damit verbun-
dene negative Wertschatzungssignal verstarkt sich noch dadurch, dass damit eine Gelegenheit

zum gegenseitigen Kennenlernen nicht genutzt wurde.

Beruflicher Hintergrund und Erfahrungen wirken sich also aus. Dies gilt auch intern, je nach-
dem, ob jemand langer als agoFK oder anoFK gearbeitet hat, scheint sich nicht nur die Arbeits-
weise, sondern auch die Veranderungsbereitschaft zu unterscheiden. Verfolgt man eine Stra-
tegie des Wandels wie in DK durch Einstellung nicht sozialfachlich qualifizierter Fachkrafte, ist
dies ebenfalls nicht unproblematisch. Schulungen kénnen dann ein Ort der Auseinanderset-
zung mit dem sozialfachlich geschulten Stammpersonal sein, weil sie Ndhe erzeugen und Lern-
moglichkeiten bieten. Inwiefern generell mehr Schulung und Qualifikation zur Verbesserung
der Kooperation beitragen konnten, ware weiter zu untersuchen.

In Summe kann unsere Ausgangsvermutung bestatigt werden. Eine Weiterentwicklung des
Rollenbildes der zumeist auf Arbeitnehmer oder auf Arbeitgeber spezialisierten Integrations-
fachkrafte ist zumindest fiir die enger involvierten Fach- und Flihrungskrafte festzustellen. Es
geht um die Entwicklung eines gegenseitigen Verstandnisses fiir die jeweils andere Tatigkeit.
Die ist verbunden mit Wissenserwerb, wie man beispielsweise mit bestimmten Kundengrup-
pen (Arbeitslose, ebenso Arbeitgeber) umgeht, und mit der Herausbildung neuer Kooperati-
onsformen einschlieflich informeller Kommunikationsstrukturen und neuen Arbeitsweisen.
Dies sollte auf den gesamten Integrationsprozess und nicht auf eine Abteilungslogik zuge-
schnitten sein. Insofern ist auch das berufliche Selbstverstandnis anzupassen. Dies erfordert
teils mehr, scheinbar oft aber weniger Bildungsunterstiitzung als gelebte Praxis. Dennoch sind
Lernbedarfe festzuhalten, vor allem je weniger Beratungserfahrung und/oder Arbeitgeberpra-
xis jemand mitbringt. Schulung, aber auch Austausch und Evaluationsdiskurse kénnten vertie-
fend fir die Weiterentwicklung der Rollenbilder genutzt werden.

5.2 Ausblick

Die Ausgangsvermutung, dass sich vor dem Hintergrund eines gewandelten Arbeitsmarkts (Al-
terung, Fachkrafteengpasse) die Chancen auf Integration bisher eher arbeitsmarktferner
Gruppen erhohen und dass dabei, worin unser Hauptgegenstand lag, neue Formen der Ko-
operation und Zusammenarbeit von arbeitgeberorientierten und arbeitnehmerorientierten
Teams eine operativ zentrale Rolle spielen, bestatigt sich.

Die konkreten Formate unterscheiden sich teils deutlich, dennoch lassen sich verschiedene
Gemeinsamkeiten finden, wie eben dargestellt. Auch die konkreten Zielgruppen variieren, de-
ren Gemeinsamkeit darin liegt, dass die Arbeitslosigkeit oder der Leistungsbezug schon langer
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wahrt und/oder dass ihre Rickkehr in eine Stelle oder ihre Erstintegration, die sie aus dem
Leistungsbezug flihrt, nicht ohne intensive Begleitung und Vermittlung moglich ist. Die Ein-
miindung in den Arbeitsmarkt wiirde ohne die Hilfestellungen gegebenenfalls deutlich langer
dauern oder die Arbeitslosen laufen Gefahr, in eine langwahrende Arbeitslosigkeit bzw. einen
langwahrenden Leistungsbezug einzumiinden.

Gezeigt hat sich ebenfalls, dass die neuen Kooperationsformate nicht per se nur auf vul-
nerable, weit vom Arbeitsmarkt entfernte Gruppen bezogen sein miissen. Zugleich erwies sich
das Begriffspaar ,arbeitsmarktnah-arbeitsmarktfern” selbst als ein Konstrukt, resultierend aus
der Art und Weise der Beratung und Integrationsansatze. Selbst , klassisch” arbeitsmarktnahe
Personen finden durch eine abgestimmtere arbeitnehmer-/arbeitgeberorientierte und indivi-
dualisierte Vermittlung schneller wieder in Arbeit.

Intensivere, bereichsiibergreifende Gesprachsformate mit Kunden werden in Osterreich (K.
3.5) nun bereits nach kiirzerer Arbeitslosigkeitsdauer mit allen Arbeitslosen angestrebt. Eine
grundlegende Ubertragbarkeit auf hiesige Arbeitsagenturen und ihre nicht langzeitarbeitslose
Kunden von den hier beschriebenen Formaten ist also vorstellbar. Beispielsweise ist eine Er-
weiterung von Ansatzen wie Inga durch eine Einbindung der AGS-Perspektive denkbar.

Unsere Befunde sprechen fiir eine intensivierte, bereichsibergreifende, abgestimmte Bera-
tung, insbesondere

- umden Beratungsprozess zu intensivieren und gegebenenfalls abzukirzen (Friktionen
im Prozess vermeiden),

- wenndie bisherige Arbeitsteilung immer weniger die (veranderten) Zielsetzung(en) er-
fillt, bspw. die Herausbildung von Partiallogiken in getrennten Abteilungen und (tech-
nische) Schnittstellen tibergreifenden Zielen und Gesamtlogiken im Wege stehen,

- um die Motivation der Kunden zu heben (sanktionsbewehrt),

- wenn es nicht mehr hinreicht, bestehende Stellen/Ausschreibungen zu vermitteln,
sondern wenn Arbeitgeber aktiv angesprochen werden miissen, um Arbeitsplatze an
Bewerber anzupassen, ,zuzuschneidern” (sogenanntes Job-carving, was meint, nicht
nur passende Bewerber:innen fir Stellen zu finden, sondern auch Stellen passend fiir
Bewerber:innen zu gestalten). Insbesondere das scheint gemaR unserer Empirie noch
am wenigsten zu gelingen.

Fiir die Installierung entsprechender innovativer Dienstleistungsangebote sind organisatio-
nale Freirdume, Motivation und Veranderungsbereitschaft seitens Flihrungs- und Fachkrafte,
zumeist organisationales Lernen durch Vorerfahrungen mit Modellprojekten o. A., sowie pas-
sende Rahmenbedingungen (Finanzierung, Aufnahmefahigkeit des Arbeitsmarkts) vonnoten.
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Will man nicht die Ausrichtung eines Jobcenters radikal andern, worauf ein danisches Beispiel
hindeutet, benotigt es eher nicht neuen Personals und intensiver Schulungen. Allerdings blei-
ben die meisten der von uns gefundenen Beispiele auf abgegrenzte Kooperationsformen und
Sonderteams beschrankt. Insofern bestatigt sich eine Erkenntnis, dass neue Formate teils in
bewusster Abgrenzung vom bisherigen (arbeitgeber-/arbeitnehmerorientierten) Regelge-
schift implementiert werden und eine Ubertragung solcher Ansitze auf andere Organisati-
onseinheiten nur begrenzt stattfindet.

Uber die in diesem Working Paper dargestellten deskriptiven Befunde hinaus sind in einem
weiteren Schritt die Falle vertiefend zu vergleichen. Dabei wollen wir die Arbeit der Fachkrafte
in Bezug auf den street-level-bureaucrats-Ansatz analysieren. Durchaus anders als erwartet
scheint es wenig Verdanderungen in der jeweiligen Tatigkeit der Fachkrafte hinsichtlich der
Ausgestaltungsspielrdume (,Ermessen”) zu geben, sofern jemand nicht direkt in ein Sonder-
team aus einem Aufgabenbereich mit engen Vorgaben gewechselt ist. Auch sind wir anders
als in einer explorativen Vorstudie (Brandl/Braun 2022) nicht auf Falle gestoRen, wo der orga-
nisationale Ermessensspielraum (van Berkel 2019) im Sinne beteiligungsorientierter Gestal-
tung bzw. , operativer Dezentralisierung” auf die Teams selbst verlagert wurde.

Eine weitere Vertiefung drangt sich insbesondere hinsichtlich der Einordnung der Organisati-
onsveranderungen in den New-Public-Management-Ansatz auf. Der Ansatz ,one face to the
customer” wird ebenso in Frage gestellt, wie die Kundensouveranitat mit dem Ansatz direkter
Integration sanktionsbewehrt eingeengt wird (,,Zwangskontext”), was teils zu deutlichen Kont-
roversen zwischen den Fachkraften in den Arbeitsverwaltungen fihrt. Einzuordnen ware, ob
der Paradigmenwechsel zu arbeitsmarktnaher Integration eine Fortentwicklung des NPM-An-
satzes insbesondere in Verbindung mit Sanktionen und eskalierenden Gesprachskaskaden
darstellt oder ob eine Abkehr von Elementen dessen erkennbar ist.

Schlielilich lassen sich bei weiteren Analysen die Landerspezifika vertiefend hinterfragen. So
kann aus einer Steuerungsperspektive festgehalten werden, dass in Osterreich die Landesge-
schaftsstellen eine starke innovative Rolle tber Projekte und Kampagnen einnehmen. In den
deutschen Jobcentern scheint die lokale JC-Geschaftsfihrung hingegen die gewichtigen Im-
pulse fir lokal angepasste, unterschiedliche Losungen zu setzen. In Danemark wiederum ist
der Paradigmenwechsel zentralstaatlich stark ausgepragt, von zentral gesetzten Zielen und
Forderungen abhangig, bei ebenfalls hoher (organisationaler) Autonomie und Vielschichtig-
keit vor Ort. Sicherlich werden sich viele vertiefende Fragen dazu nicht allein mit dem vorhan-
denen Material erschopfend kldren lassen, weitere Beobachtungen werden notwendig sein.
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Erste Schlussfolgerungen fiir Praxisakteure

Erste Schlussfolgerungen fiir Praxisakteure lassen sich ableiten. Der gegenseitige Austausch
innerhalb und (iber lokale Arbeitsverwaltungen hinweg ist intensivierbar. Hierbei scheint es in
Osterreich die entwickelteste Datenbanklésung zu geben. Auch finden dort Jobbdrsen tber-
regional einschlielRlich von Planungskonferenzen statt, worliber ein Lernen voneinander stark
befordert wird. Dazu gehort die Reflexion der Aktivitdten, die in einigen Fallen zu vertiefen
und ebenso auf die nicht direkt beteiligten Fachkrafte auszuweiten ware. Interessant ist das
Osterreichische Jobborsenformat mit eskalierender Gesprachskaskade, was im kleineren Rah-
men auch in Fallkonferenzen oder ,Tandem“-Gesprachen erfolgen kann. Auch werden diese

Jobborsen kampagnenartig fir bestimmte Brachen oder Kundengruppen genutzt.

Die danischen Falle zeigen, dass eine stark auf Vertrieb ausgerichtete Strategie mittels der
Gewinnung bisher fachfremden Personals zu internen Spannungen fiihrt. Solche sollten nicht
durch QualifizierungsmalRnahmen nur fiir agolFK verstarkt werden, sondern vielmehr gleich-
falls fir anolFK offen sein und somit als Format der gegenseitigen Anndherung genutzt wer-
den. Aus fast allen Fallen ableitbar ist die Empfehlung, schon allein durch raumliche Annahe-
rung dazu beizutragen, dass personliche Ndhe/Kenntnis entsteht und damit informeller, all-
taglicher Austausch moglich wird. Trotz der deutlich héheren Zahl an anolFK sollte versucht
werden, dass die agolFK ebenso in der Flache prasent sind. Formelle Austauschformate bis hin
zu integrierten Teams sind mindestens eine Moéglichkeit organisationales Lernen zu initiieren.
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